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قياس فاعلية التدريب 


هذا الكتاب يتناول نقييم فاعلية التدريب يدم يمراحل التدريب الأولية وحثى بعد 
مرور وقت طويل من نهاية التدريب . وقد تم تنغيص المراحل الضرورية خلال كل مرحلة ٠‏ 
كما اقترحت مداخل وأدوات بنيت غلى رذى المؤلف حيثما كان ذلك ممكنًا ٠‏ 

ويقع الكتاب في تسعة فصول تشكل فى مجموعها مرشدًا عمليًا موضوع قياس 
بة التدريب بدلاً من كونه بحمًا أكا: 

ولعل من المشوق فى هذا الكتاب تناوله للتعقيدات التى تصاحب عملية التقويم . 
افهذه العملية ليست بالبساطة التى يتخيلها البعض . وإنما تتداخل قيها جوانب. 
اجتماعية ونفسية (سيكولوجية) تتطلب الاستعانة بخبراء فى هذا المجال 





هذا بالإضافة إلى إبراز أهمية التغذية الراجعة كمؤشر لي نجاح المدرب ٠‏ وكيفية 
الحصول على هذه التغذية . قالط الفاصل بين العناصر الذاتية والموضوعية التى 
مفكل أ النغتية قد يسيب شميهنة فى يحقى الاميان: الأس الذن يالب النترض 
الشديد من قبل القائمين على أمر التدريب . 
لقراءة من قيل المهتمين بكافة أشكال التدريب . كما أنه 
إلى المكتية العربية فى مجاله ٠‏ 





إن هذا الكتاب حرى با 
يشكل إضافة مميزة 








المترجسم 





كيفية قياس فاعلية الثدريب بنثا 





المسقدمسة : 

عتد طرح المسائل المتطقة بالتحقق من صهة موضوع ما تم تقويمه. ترد إلى 
مسامعنا تعليقات شائعة مثل + " ل آنوى كيف قدا ' و" ناذا أفعل ؟ و" لذ 
ذلك و"إن هذا العمل يتطلب الكثير من الوقت والمال" و" ليس لدى الوقت لعمل ذلك" 
ومما كان - ولا يزال - يثير دهشتى أنه يثم العكوف على الكثير من عمليات التدريب 
والتطوير فى أشكالها المخظفة دون التفكير فى إثبات صحتها وفعاليتهاء باستثناء تعبير 
وقتى ومتفائل مثل "يبدو هذا هو ما ريده تعامأ". ولكن هل تحدد بشكل قاطع ما 
يحتاجه المرشحون التعلم ؟ فل الأسلوب الأكثر ملامة هو الدورة المقترحة, 
أو التعلم المقتوحء أو الأسلوب التدريبى الذى يعتمد على الحاسوب * وهل هذا النوع 
المعين من التدريب معروف بأته الأنسي ؟ كيف يمكتنا معرفة نتيجة التدريب ؟ هنالك 
العديد من الاسئلة التى يجب طرحها قبل الحدث ويعده ٠‏ 












والهدف من هذا الكتاب أن يقترح طرقاً تتيح تقويم أى شكل من أشكال التدريب 
والتطور بدءأ بالمراحل الأولية إلى ما بعد انقضاء قترة طويلة من اكتماله؛ للتاكد من 
فعاليته وقيمته. وقد تم تلخيص المداخل المختلفة لكل مرحلة من مراحل عملية التدريب + 
اح الوسائل والمداخل العملية حيثما كان ذلك ممكناًء واستندت فى ذلك إلى 








.وقد هدقت إلى أن يجىء الكتاب كدليل تطبيقى حول هذا الموضوع ؛ أكثر من كونه 
مجرد أطروحة أكاديمية . وأمل أن يجد فيه المدربون ومديرو التدريب وغيرهم ممن 
يحتاجون إلى التقويمات وقد شمل الكتاب كاقة المراحل بدءأ بعقهوم 
التدريب وانتهاءً بالتقويم على المدى البعيد, على الرغم من أن السلسلة الكاملة من 
المراحل قد لا تكون ضرورية فى كل حالات التدريب: وقد تكون بعض هذه المراحل 
طبقت وتم الحصول على المعلومات. وتشتمل المداخل الموصوفة على تلك التى يمكن 
تطبيقها على العالات المنقردة: أو سلسلة من البرامج, 
برامج تدريبية كاملة, أو التعلم المفتوح والتعلم عن يعد أو التدره 
الحاسوب . وبعبارة أخرى فإن تلك المداخل تنطبق على أى حالة تدريد 
عن الاسئلة : هل كان التدريب فعالاً ؟ وهل يستحق ما يبذل لإنجازه ؟ 


0 كا 




























إن هذه الطبعة. نة بالكثير للملاحظات والاقتراحات التى أبداها الأصدقاء 
والزملاء والمدريون؛ بغرض إدخال التحسينات والإضافات, بالإضافة إلى مشاركة 
القراء الآخرين ممن اطلعوا على الطبعتين الأولى وا العم 
بحماس غامر. وآمل أن يؤدى إدخال الاقتراحات على هذه الطبعة إلى نتائج تجعلها 
دليلاً اكثر فائدة لهذا الموضوع الصعب. وتشتمل المواد الجديدة التى أدخلت على هذه 
الطبعة على فصل حول تصميم برامج التقويم حسب ما تتطلبه الحاجة: مع اقتراح 
المداخل المناسبة للمواقف المختلفة, بالإضافة إلى فصل حول تحليل بيانات التقويم. وقد 
تم تحديث الجزء الخاص بمعابير الكفاءة فى "الهينة القيادية للتدريب والتطوير" وفى 
المؤهلات المهنية التطويرية" ليعكس ما تم من مراجعة لهذه القياسات عام 1454م. كما 
تم التعديل قى قائمة المراجع الموصي بالاطلاع عليها. بالإضافة إلى إدخال التحديثات 
والتعديلات فى بعض المواضع الأخرى من الكتاب بهدف تغطية أكبر قدر ممكن من 
متطلبات عملية إثبات الصحة والتقويم. 

وختامأ . كنت أود أن أقول إن الكثير من التعديلات التى أدخلت على هذه الطبعة 
كان نتيجة للتطورات التى لا تحصى التى أحرزت فى هذا الموضوع منذ ظهور الطبعة 
الأولى عام 1147م ؛ ولكن الحقيقة أن ما أحرز كان قليلاً جدأً. 
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ندا كه 





الفصل الأول 
من آين نبداً ؟ 


هنالك الكثير مما قيل حول ما إذا كان التحقق من الفاعلية والتقويم أمرين عمليين . 
وفى مجالات كثيرة من التدريب قيل إن التحقق من الفاعلية والتقويم هما فى غاية 
الصعوبة ؛ إن لم يكونا مستحيلين . والمجالات التى يشار 
الأوجه العامة من التدريب على الإدارة أو فى مجال العلاقات الإنسانية . 
هى جميع أشكال التدريب التى لايمكن من خلالها البرهنة بشكل موضوعى تمامأ أو 
بصورة كمية أن المتدرب قد تعلّم أن يجمع اثنين واثنين (أو ما يعادل ذلك) بحيث يكون 
الناتع أريعة قى عبد غير محدد من الحالات . 


وعادة ما يحتوى هذا الع من الثنديي عل مسالل هجواي صتديع :الات 
المباشر للصحة والتقويم يرتبطان باداء المتعلم بالنسبة لما تعلمه . 
قد درست يطريقة جيدة. واستطاع المتدرب استيعابها بالصورة التى تحظى برضا 
المدرب وتتفق مع ما له من معايير قياسية؛ فقد تثبت بذلك صحة التدريب وفعاليته ٠‏ 
وآيساً يصبح التقويم واضحاً . د ما دام امتنربون يستطيهون - نتيجة لما تلقوه من 
يعطوا الجواب "أربعة" لسؤالنا الاصلى ؛ فهم دائماً على صواب . وهكذا 
الا يحملون صاحب العمل أى تكلفة من جراء أخطائهم الباهظة . 

ولننظر فى هذا السياق إلى شكل من أشكال التدريب , آخذين كمثال أحد المديرين 
الذى يتلقى تدريباً على تطوير أساليب ومهارات المشورة ٠‏ ويجدر بنا أن نلاحظ هنا 
استخدام عبارة "تطوير” , إذ إن القليلين من المديرين المشاركين فى مثل هذه الدورات 
كاتف كرت اليد إما عن طريق التعلم أو الوراثة . قعند نهاية 

الدورة يستطيع المدير المعنى أن يجرى مقابلة بطريقة مقبولة للمدرب . ولكن مديراً 




























الفصل الأول 


الامور تعقيداً . فسوف نسقطه من العادلة : فهل تثيت هذه 
ب أم توضح عدم صحته ؟ ومن الذى يدلى بالرئى فى هذا الصدد؟ 
وتقويم الجوائب أكثر صعوية . ثم من الذى سيفعل فى ذلك ؟ وتقويم الجوانب الأوسع 
أكثر صعرية : 

عندما يعود المتدريون - الذين أشرنا إليهم سابقأ- إلى عملهم؛ فإنهم يرشدون 
أفراداً من موظفيهم فى لقاءات خاصة, مما لا يمكتنا من معرفة ما إذا كاتوا 
يستخدمون الأساليب التى تعلموها خلال مشاركتهم فى الدورات التدريبية » كما أننا لا 
نعلم مدى نجاح تلك المقابلة , بالإضاقة إلى عدم معرقتنا - من خلال تتانج تلك 
المقابلة - فى مدى يمكن أن تكون المقابلة فيه أكثر نجاحأً وفاعلية , ولكن فى مقدورنا 
أن نخمن ذاك ؛ وأن نستفسر عن وجهتى نظر الطرفين ٠‏ كما أنه في مقدورنا أيضأ 
القيام بالمراقبة. ولكن هل يكفى ذلك ليستحق أن يوصف با: 
وتقويم فى أدق معنى لهاتين الكلمتين ؟ لا أعتقد ذلك. 

من هذا المنطلق دعونا نبدا على أساس الاقتراض المنطقى أن التحقق من الفاعلية 
والتقويم 

من الممكن تطبيقه على بعض أشكال التدريب ٠‏ 

من الصعوية بمكان تطبيق ذلك على أشكال أخرى من التدريب 

من المستحيل تطبيقه من الناحية الموضوعية والكمية على بعض أشكال التدريد 

يجدر بنا أن نتأكد أولأً أننا نعرف ما نعنيه عندما نسثعمل العبارات: "التحقق من 
الفاعلية «102130/ة/1”, "التقويم «0الشنالة!ظ" أو المرادف له "التقدير الاعامدم ددم 
وه كلمة كثيراً ما تستخدم كبديل عندما يكون البعض غير متاكدين من االصطلحات 
الأخرى . ومن المحتمل أن المعانى "الحقيقية” للكلمات قد توقشت فى حلقات التدريب 
أكثر من أى من المصطلحات الأخرى , ولكن دون نتائج إيجابية تذكر . 





























قنع 











الفصل الأول من أين نيما ؟ 





قامت هيئة خدمات القوى العاملة بنشر ' قائمة بمصطلحات التدريب" تتضمن 
تعريفين استخدمهما العديد من المدربين كاساس للنقاش. على الرغم من كونهما لا 
يعدوان وجهة نظر من قام بجمع هذه المصطلحات» والذى لم يذكر اسمه . 

فقد عرّفت لجنة خدمات القوى العاملة "التحقق من الفاعلية: على النحو التالى 

التحقق الداخلى من الفاعلية : وهو سلسلة الاختبارات والتقويمات التى تهدف إلى 
التاكد من التحقق إذا كان برنامج التدريب للأهداف السلوكية المحددة. 

التحقق الداخلى من الفاعلية: وهو سلسلة الاختبارات والتقويما. تهدف إلى 
التاكد مما إذا كانت الأهداف السلوكية لبرنامج تدريبى صحيع داخلياً قد ارتكزت 
بشكل واقعى على تحديد دقيق مبدئى للاحتياجات التدريبية وقق معايير فاعلية التدريب 
التى تتبناها المؤسسسة . 

أما تعريفها للتقويم فهى : 

تقدير القيمة الكلية لنظام التدريب ودوراته أو ويرامجه وذلك من منظور اجتماعى 
ومالى . فالتقويم يختلف عن التحقق من القاعلية فى كون الأول يحاول قياس الفائدة 
الكلية من حيث التكلفة لنورة أو برنامج ما ولا يقتصر على قياس إنجاز الأهداف 
الموضوعة , كما أن المصطلح يطلق عموماً على الرصد المستمر لبرتامج ما أو العمل 
التدريبى بمجمله . 

وأما تعريف هيئة القوى العاملة "لتقدير فاعلية التدريب' فقد جاء على النحو الثالى. 

هو مصطلح عام يطلق على عملية التأكد مما إذا كان التدريب بالكفاءة والقاعلية 

تحققان الأهداف الموضوعة . وهذا المصطلح يشمل التقويم والتحقق من الفاعلية. 























وتعريفات القاموس لهذه المصطلحات تتسم بالغموض ٠‏ فعبارة “التحقق من القاعلية 
+»«لافلة» ” تعنى أن يجعل شيئً ما صحيحاً (سليماً ٠‏ يمكن الدفاع عنه . مبنياً على 


ساس جيد) , يصادق ٠‏ يؤكد . وكلمة "يقوّم/ 8003/0202" تعنى أن يتأكد من كمية. 
شىئء ما؛ أو يترجمه إلى قيمة رقمية ٠‏ أو يحدد قيمته أو يقدره 


0 اله 








من قن تبن االفصل الأب 








وقد اهتم كل من : (وور وبيرد وراكام -««(ءك:8 0د ماف ,1ئها[1) بالتقويم. 

فقط من منظور استخدامه فى سياق أوسع مما ورد فى تعريف لجنة خدمات القوى 

العاملة. وقد رأى هؤلاء أن التقييم يشتمل على جاتبين أساسيين هما : تقويم المدخلات . 

وتقويم النتائع . فالاول يختص بالإجراات الواجب اتباعها والتى من المحتمل أن تؤدى 

إلى التغيير أكثر من غيرهاء ويشمل الاستلة التى يجب أن تطرح قبل تنظيم دورة 

التدريب . وهذه الأسئلة تتعلق بجواتب التدريب الثى تخضع لتحكم واختيار المدرب مثل 
أى مدخل للتدريب ؟ 








هوارد خارجية أم داخلية ؟ 
بنية الحدث ؟ 
.نوعية المتدرب المدعوٌّ للمشاركة ؟ 
وقد شو وضف ويم التتفلج يعارت قد يدي الكايرون آنها تجمع بين التماقق من 
الفاعلية والتقويم . وهذا التقويم يهتم - 0 








من التقويم مثل رد الفعل الفورى 

انتائج الفورية. : والوسيطة . والشرى . والنهائية . ومن رجهة تقر تعريفات هيئة 
خدمات القوى العامل إن مستويات رد الفعل الفورى والنتئج الفورية هى مداخل تدي 
مستويات النتائج الوسيطة والنهائية تدخل فى 











وقد رفض (هامبلين - 113/00110 ) تعريفات هيثة خدمات القوى العاملة لأنها 

توحى بوجود اختلافات بين التحقق من الفاعلية والنقويم. ليست ذات معني في جميع 

آية محاولة للحصول على معلومات (تغذية راجعة) 

ثيرات برنامج تدريبى ولتحديد قنيمة التدريب فى ضوء تلك المعطومات '. ومثل 

تعليقات (وور وبيرد وراكام): فإن استخدام (ماميلين) لصطلح "التقويم” يتسم 
بالشمول ٠‏ بحيث يحتوى على تعريفي هيئة خدمات القوى العاملة . 


لندا حت 

















النفصل الأول من فين نيدا ؟. 


نماذج التحشق من الفاعلية والتقويم ١‏ 

نيم عدد من تماذج التحقق من القاعلية والتقويم البنية فى أغلب الحالات على 
تعريفات هينة خدمات القوى العاملة التى أشرنا إليها أعلاه . والنماذج الرئيسية الثلاثة 
هي التي نسبت إلى (كيركباتريك - 1517م) , و(هاميلين-1914م) ٠‏ و(ويد وييرد 
وراكام - 19172م). وعلى الرغم من اختلاف تلك النماذج من عدة وجده فإن اثتين متها 
متماثلان جداً ويقتصران على تقطية العملية الفعلية للتحقق من الفاعلية والتقويم بدلاً 
من تناول المدخل الكامل للتقويم. آما النموذج الثالشزوور وزعلاؤه ٠151م)‏ قهو يوحى 
بإعطاء قيمة أكبر للتقويم كنظام شامل , وبهذا فإنه يقترب كثيراً من وجهة نظرى 
الخاصة تجاه تلك العملية 





- نموذج كيركباتريك : يتضمن هذا النموذج أريعة مستويات هى 

رد الفعل : ويتمثل ف ردود فعل المتدربين تجاه عملية التدريب. وإحساسهم تجاه 
ينية الف بعتي يظزق:: 

التعلم : وهو التعلم المكتسب من خلال الحدث - 

الجانب السلوكي : ويشمل أى تقيير سلوكى فيما يتعلق بالوظيفة والأدا. 
انتيجة للحدث 

النتائج : وهى التأثبرات الملموسة والإيجابية النائجة من هذا التغيير على امؤسسة 
فيما يتعلق بالتحسينات التى تمسها. 
- تموذج هاميلين : 

يشابه نموذج هامبلين المبدثى إلى حد كبير نموذج كيركباتريك بصورة عامة ٠‏ 
ويقدم خمسة مستويات هى 

المستوى )١(‏ : رد الفعل : ويجرى ذلك أثناء الحدث التدريبى أو بعده فوراً أو بعد 
مرور وقت ماء ويحاول تسجيل ردود قعل المتدربين نحو سلسلة من العوامل 


جامد سمه التنظ) 











من أين 





الفصل الأول 








المستوى (؟) : التعلم : ويتم قبل الحدث التدريبى وبعده : وتقويم للنغير التطورى, 
الذى ثم فى المعرقة والمهارات والمواقف 

المستوى (؟) : السلوك الو 
اثتيجة للحدث التدريبى ويتم 

المستوى (4) : الآداء : وهو تحديد مقدار أثر الحدث التنريبى غلى الدائرة أو 
المؤسسة التى يعمل فيها المتدرب ويفضل أن يتم ذلك عن طريق تحليل العائد منسوباً 
للتكلفة 

المستوى (ه) : القيمة النهاثية : مدى 
إدرار الربع أو تاثيره على بقائها أو على الا 


وهو تحديد ما طراً من تغيير فى الأداء الوظيقى 
التحديد قبل الحدث وبعده . 














الحدث الشدريبى على قدرة المؤسسمة على 
ن معأ . 





- تموذج وور وييرد ورأكام : 

وقد قدم هؤلاء المؤلفون اربع قنات من التقويم هى 

+ تقويم السباق : ويعنى مراجعة بعض الأوجه مثل الاحوال الساندة للسياق النى 
يجرى فيه الحدث التدريبى . وتحديد الاحتياجات التدريبية . ومشاكل الأداء المطلوب 
التغلب عليها ضمن الاهداف النهائية . والتغيرات قى الآراء الفعال خلال مرحلة 
متوسطة , والاهداف الأنية والتحققها . 








+ تقويم المدخلات : ويعني تقويم الحدث التدريبى نفسه 





تقويم ردود الفعل : أى ردود فعل المتدريين اثناء الحدث ويعده ٠‏ 
+ تقويم النتائج : ويشتمل على أريع مراحل هى 
» تحديد آفباف الثغريب . 


» إنشاء أدوات التقييم . 
» استخدام تلك الأدوات . 





استفراخن اقنتلتج 


لكك : م 





الفصل الأول امن أين نيد 


ويتضمن نموذج وور وزملائه معظم العناصر الضرورية المطلوية فى عملية التقويم 
الشامل. ولكن قد يُصمم بشكل لا يقيل التطبيق العملى . وقد أعددت عملية وصفية على 
اشكل مصور تسلسلى لسير العمل. (راجع الملحق رقم١)‏ الذى يشتمل على الإشارة إلى 
مساهمة كافة مناصر مجموعة التدريب الخما. العلياء وإدارة الأقسام؛ ومدير 
التدريبء والمدرب . والمتدرب) . ويصف الجّء المركزى من ذلك المصور التسلسلى النشاطات 
التى تشتمل على التقويم فى عملية التدريب أو التعلم . وعلى طرفيه : النشاطات 
الاكثر تحديداً التى يمارسها مدير القسم ٠‏ وإدخال المجموعة الضابطة ز«إنادميع 001601©) . 














ينك الندمي وضع الكاشلة ا#ندريب لو التقزيم يقل تهيق هن مسي تتسل 
بسيط. ة عادة يتزامن فى حدوثه , لكن المصور التسلسلى فى 
الملحق رقم )١(‏ يوحى بتسلسل الأتشطة الرئيسية 





إن عدداأً من الأنث 





الأسماب ' 

من الأسئلة التى توجه إليّ في أغلب الأحيان أثناء عمليات التعلم المتعلقة بالتقويم: 
لماذا يجب أن نفعل ذاك ؟ وهذا سؤال وثيق الصلة بالموضوع ٠‏ إذ كما سترى فيما بعد 
فى هذا الكتاب أن التحقق من القاعلية والتقويم يتطلب قدراً كبيرأ من مدخلات ا مواردء 
مثل : الوقت والقوى اليشرية . وامال ‏ كما هى الحال فى كل مجال يتعلق بالتدريب 
والتطوير: ويجب عليتا أن نسال باستمرارء إذا كان علينا أن نقوم بفى نشاط 














فالاخطار التى ينطوى التقويم عليها كثيرة ٠‏ وقد ينتج عنها ما يلى 
قد يؤدى الاستخدام الزائد للاختبارات والاستبانات والمقابلات والنقاش حول 
التحقق من القاعلية وما إلى ذلك . إلى إحساس المتدريين بأن هذه الاشياء تعوق عملية 





التعلم (وقد يتولد نقس الإحساس لدى المدريين أتفسهم) 

قد تكون جداول التدريب مكثفة بحيث لا تتيح فرصة لإجراءات التقويم : وهى 
قرصة ليست ضرورية للقيام بتلك الإجراءات فحسب. بل وأيضأ هامة للتدليل على أن 
النشاطات مهمة . 

قد تصدر عن المسثولين عن الإنقاق الذين ليس لديهم فهم كاف لتطلبات التدريب 
والتطوير. تعليقات مثل التقويم؛ الأجدر بكم أن تنفقوا مالكم ووقتكم على التدريب 


00 1 
كيفية قياس قاعلية التدريب 





























من أين نيمأ لقصل الأول 
فاه وا الا رورس سا 
ولكن فى كثير من الحالات فإن المهنيين يعارضون أن بكون التقويم جزءأ من برنامج 
التدريب. ويعض التبريرات الشائعة لذلك هى 








«لم أشعر أن ذاك ضرورى, 
لم يكن لدى الوقت لأقوم بعمل شىء كهذا ٠‏ 
«التقويم ! ما هو هذا الشى. 
دلا أعرف كيفية إجرائه بطريقة صحيحة» 
«التقويم يكلف كثيراً» . 

“لم يكن عتدى الافتمام الكافىء - 

«لم يطلب أحد منى القيام به . 





»لم أتصور أن المتدربين سيقومون يه» . 

«إن المنظمة لا ترغب فى عمل التقويم أو 'لاأدرى إن كانت المنظمة الثى أعمل فيها 
اترغب فى أن أقوم بذاك 

«لا يمكن تقويم هذا النوع من التدريب» 

وإذا ما كانت مثل هذه الحجج والتبريرات مقبولة فلن تبدأ أيدأ عملية التقويم: مما 
ستترتب عليه نتائج عكسية على التدريب والمتدربين والمنظمات ومتها : 

إخقاق المدربين فى الحكم بشكل فعال على مستوى ادائهم . 

إخفاق مديرى التدريب فى الحكم بشكل فعال على أداء هيئة المدربين لديهم 

الإخفاق قى تقويم كفاءة وفاعلية الحدث التدريبى بدقة . 











اصعوية تدوين مرثيات المشاركين فى التدريب 


عدم توفر ألية لدى المتدريين تعينهم فى تقويم التقدم الذى أحرزوه بطريقة 


موضوعية 








كيقية قياس غاملية التدرب 





الففسل الأول امن أين فيد ؟ 





عدم وجود طريقة يمكن بواسطتها أن يعزو اكتساب المعرفة والمهارات والاتجاهات 
إلى التدريب ٠‏ 


عدم تمكن المدريين ومديرى الأقسام أو المؤسسة من تقويم مدى تطبيق ما تم تعلمه - 


عدم القدرة على تقدير قيمة ما جرى ٠‏ من حيث التعلم أو من حيث التكلفة . ولو 





وبناء على ذلك يجب أن تكون هناك أسباب قوية وحجج تدحض مثل ذلك النقد 
والهجوم . قما هى إذن الأسباب التى تحتم إجراء عملية التقويم *. 

آكمل البنود داخل الإطار أدئاه ثم تمعن فيما كتبت. فإذا كانت معظم الردود 
إيجاببة وداعمة فلن يكون هنالك مجال للتساؤل حول كون التقوبم جزءاً من برتامجك . 
أما إذا جاءت الردود على السؤالين الأخيرين مدللة على أنه لا يوجد من يستفسر عما 
إذا كان التقويم قد تم إجراؤه أم لا؛ ولا يطلب أدلة تثبت أية تصريحات أدليت بها حول 
الفاعلية ‏ فعليك أن تتساعل عما إذا كان التدريب عملاً يستحق /! 
الرغية الظاهرية فيه أو الثقة الضعيفة به . 








ام به وذلك لاتعدام 





ثمة سؤال آخر يُطرح وهو ذو أهمية كبيرة ليس بالنسبة لتفسيرك للردود فحسبء 
بل أيضاً بالنسبة لقدرتك على طرح الاسئلة على الإطلاق. وهو: هل أنت قادر على 
إكمال هذا النشاط لأنك تدرك إجابات تلك الإسئلة ؟ ثو ألا تستطيع تقويم أى من 
وجهات النظر هذه ثو الأحاسيس أو رنود القعل ؟ فى هذه الحالة الأخيرة ريما لا 
يكونون وحدهم الذين لم يعيروا التقويم اهتمامًا كافيأ :بل أنت مثلهم أيضأ ٠‏ 

اخد قسطأ من الوقت لتدوين الاسباب التى تجعلك تحس أنه يجب أو لا يجب عليك 
أن تجعل التقويم جز مكملاً لبرنامجك التدريبى والتطويرى. 

كيف يتم اختيار المشاركين فى برنا مجك التدريبى والتطويرى ؟ ومن الذى 
يختارهم؟ وهل يقوم الاختيار على أسس حقيقية أم يتم اختيار المشاركين دون إعطاء 
الاعتبار الكافى للاحتياجات ؟. 














لما 








امن أين نيمأ ؟ القصل الأول 


* ما هو القدر من الاهتمام الذى يُعطى لعملية التعلم من جانب المشاركين وتطبيق ما 
تعلموه ؟ ومن الذى يبدى هذا الاهتمام ‏ وهل يتم حث المشاركين أو يسمع لهم 
يتطبيق ما تعلموة ؟. 

ما هو القدر من الافتمام الذي ينصب على برامج التدريب الفعلية من صياغة وطرق 
ومداخل...إلغ , من قيل أولتك الذين لا ينتمون إلى أقسام التدريب ؟ وما هى الجهة 
التى تبدى هذا الافتمام ؟ 

» هل أنت مضطر لتبرير نققات التدريب ؟ وإذا كان جوايك بالإيجاب. فلمن يكون 
التبرير؟ وإلى ذى مدى يجب أن تعطى تفصيلاً بالنفقات * 

٠‏ إلى أى مدى يهتم مديرو أقسام المتعلمين بالتقويم الذى قد تجريه ؟ 

» إلى أى مدى يهتم كبار المديرين لديك بما تقوم به من أنشطة تدريب وتطوير ؟ 

* إلى أى هدى يهثم كبار المديرين لديك بأى تقويم تجريه ؟ وهل يطلبون منك !. 
التقويم وتقديم التطيلات والتقارير المبنية على هذا التقويم ؟ 

» كم مرة يوجه لك فيها السؤال حول مدى فاعلية نشاطات التدريب والتطوير؟ ومن 
الذى يسال ؟ وهل يطلب منك تاكيد صحة ما تقدمه من معلومات فى هذا الصدد؟ 
وهل يمكنك تقديم الدليل إذا وجه لك هذا السؤال الاخير؟. 

» فى حالة عدم قيامك بإجراء تقويم على الإطلاق . هل تُسال لماذا لم تفعل ذلك * 

إن أتماط الردود الإيجابية على الاسئلة فى الإطار أعلاه توفر الاسباب لإجراء 
التقويم. وبخاصة الحاجات والرغبات للتدليل على فاعلية التدريب الذى قمت به. ونجاحه 
فى مسافدة التقلاب طى التطم وتطبيق ما يتطمون. ولابد أثله تيد أن تغرف من أجل 
راحنك, وهذا أضعف الإيمان. أن ما تقوم به قطى ويستحق الجهد الذى تبذله. وفى 
المستويات المتعاقبة. لابد أن أقساماً مختلفة من المنظمة ستحتاج وترغي الاطلاع على 
هذه الفاعلية ٠‏ إلى أن تستطيع المنظمة يتكملها أن تصرح يما يلى : "إن لهذه المنظمة 
وظيفة تدريبية وتطويرية فاعلة تمكّن الناس من التغلم بشكل فعال وتطبيق ما يتعلموته 

ويمكن البرهنة على موضوعية هذا القول وصحت" ٠‏ 


لعا 02000 كيقيةفياس قاعليةالتصرب 


























اللفصل الأول 





واياً كانت تعريقاثتا للمصطلحات التى تصف ما تؤديه أو ما يجب 
عمل. قلابد أن يكون غرضنا هو التاكد من حقائق بعينها ليتستى لنا قياس نجاح 
التدريب الذى نقوم به. إن الجدال حول ما إذا كان يتحتم علينا تحديد مدى ما نحرق 
من تجاح أو قياسه سيظل قائماً. ولكن ما نبتقى معرقته يجب أن يحاول الإجابة عن 
أسئلة محددة في 





٠‏ - هل حقق التدريب أغراضه ؟ 
؟ - هل لبَى الثدريب احتياجات العملاه * 
- هل اختلف أداء المتدريين بعد نهاية التدريب ننيجة تلقيهم له * 





- هل أسهم التدريب بصورة مباشرة فى هذا الاذا 





- هل يستخدم التعلم الذى أحرز قى حالات العمل الفعلية ؟ 
- هل أسهم التدريب فى إنتاج عاملين يتمتعون بفاعلية وكفاءة أعلى ؟ 
- مل أسهع التحريب فى وياذة هقان رَفَطَة للنظدة وخفض انتكفة فيها إن 





أقصى حد 





)4( و(1) (؟) تعلق بالتدريب ذاته أكثر من أى شىء آخر. فى حين أن الاستلة‎ )١( 
و (ه) و (1) و (1) تهتم بثثر التدريب على آداء العمل‎ 

وهذا المدخل يرتبط ارتباطأً وثيقاً بالتعريفات الاساسية لهيئة خدمات القوى 
العاملة. ويالتحديد فى كون التحقق من الفاعلية يهتم بكفاءة التدريب ٠‏ والتقويم يهتم 
بفاعليته عند تطبيقه على العمل . وقد يبدو هذا المدخل مبسطأً. ولكنه يحاول أن يفصل 
بين عنصرين يسهل الخلط بينهما ومن ثم يتسببان فى إحداث اللبس. وسوف يشكل 
هذا المدخل أساس الطرق التى يوضى بها هذا الكتاب 

وإذا كانت هناك إشكاليات ناشتة بسب التحقق من الفاعلية والتقويم . ظماذا نفكر 
فى محاولة حل هذه الإشكاليات ؟ إن الحاجة تتبع من عدد من المصادر . 


كك اكع 




















امن أين تيدأ ؟ الفصل الأول 





مايهم المدرب 
إذا كنا تقوم بأداء مهمة تدريب , وإذا كنا مهتمين على الإطلاق بمستوى ههاراتنا 
كمدربين يهمهم مساعدة الآخرين فى التعلم . فلايد أن ثتوق لمعرفة مدى كفاءة وفاعلية 
هذا التدريب. وها ليس من باب الادعاء ؛ وإنما هو مدخل عملى بشكل أساسى للتأكد 
عما يلى 
» إن أفكارنا التدريبية تتماشي مع احتياجات التطم . 








»إن مهاراتنا باقية ومستمرة 

ءإن الفرصة للتحسن متاحة لنا . 

ومن المنطقى أن تمعن النظر فى هذه العؤامل ليتسني لنا الحصول على المطومات 
قمن النقاط التعليمية الرئيسية بالنسية للمدربين- ويخاصة إذا كانوا يعملون قى مجال 
التدريب على العلاقات الإنسائية. أنه إذا أراد فرد ها أو منظمة ما أن تكون فعالة وأن 
تستمر فى ذلك فمن الضرورى بمكان توفير التغذية الراجعة غير المحددة يصورة 
منتظمة . وتعتير التغذية الراجعة فى هذه الحالة بمنزلة التحقق من الفاعلية إذا ما 
قيست بالمقارتة مع الاهداف المرجوة . 

والمدربون من الاستشاريين المستقلين يجدون أنفسهم غير قادرين على الحصول 
على التغذية الراجعة مثلما يحصل عليها المدربون الذين ينتمون إلى الشركة حيث يتاح 
اللمدربين داخل الشركة - بالإضافة إلى الإجراءات الرسمية من القاعلية 
فرصة تلقى المعلومات الداخلية المتبادلة . والاتصال المباشر وغير المباشر برؤسائهم. 
كما أنهم يطمون انه فيما إذا آخذت الأمور مساراً حاطأ فهناك عنصر إدارى فى 
التسلسل الهرمى للشركة سيعمل على إبلاغهم ذلك . أما المدرب المستقل فهو 




















حد كبير على الوسائل الرسمية والمكتوية للتحقق من الفاعلية دون غيرها. وعلى أية 
حال هناك مؤشر آخر متوفر من المفترض أن ينبه هؤلاء على الأقل إلى يوجهوا أسظة 
تتعلق بهم وبالآخرين: ألا وهو مؤشر رواج عملهم . فمثلا هل يعود عملاؤهم السابقون 








من أجل مزيد من التدريب من النوع نفسه أو من أجل المراحل التالية فى خطة تدره 
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الفصل الأيل من اين نينا؟ 


تدرجة ؟ أو هل تنضب أعداد العملاء الجدد بسرعة لم تكن متوقعة ؟ إن الرد سلياً لا 
إجابة فى حد ذاته. حيث إن هناك عدة عوامل قد تسهم فى تدهور العمل مثل 
التدهؤر الاقتصادى :ولا يمكن لأحد أن يعزو تاك العوامل إلى المدرب مباشرة - 
مايهم مدير التدريب : 

بنفس الطريقة التى يهتم بها المدربون بعهاراتهم وقبولها لدى الأخرين فإن لدى 
اعتديو التحوني امام تقس يتوج را مبموضة للنزي ,فطق انان بل وينوي 
أ مراقبة المدربين فى عملهم وتكرار ذلك إلى أقصى حد ممكن. لكن تلك المرا 
الا تكون دائمأ ميسورة, وحين تتيسر فإنها تأتى من وجهة نظر واحدة؛ فاراء مدير 
التدريب قد لا تعكس وجهات نظر أصحاب الشان:أى المتدربين. ووجهات نظر العملاء 
المتدربين ترد ضمن الآدوات المستخدمة للتحقق من الفاطية, ويحتاج مدير التدريب أن 
يوازن بين وجهات النظر هذه. وهكذا يصبع دور مدير التدربب فى كثير من الحالات 
أكثر صنعوية من دور المدوب من عدة وجوه » فهما مسؤولان عن الثلكد من أن الشدريب 
المطروح يفى بالاحتياجات. بالإضافة إلى انهما مسؤولان عن إدارة الأقراد. كما أن 
مدير التدريب يعتبر حلقة وصل بين من هم دونه ومن هم فوقه. وسيكون هناك شكل من 
أشكال الإدارة العليا يهتم بكل من التحقق من الفاعلية والتقويم. والاهتمام بالتحقق من 
القاعلية هو معرفة ما إذا كانت إدارة التدريب تغمل كمنظمة ذات كفاءة وفاطية . وإزاء 
ذاك فإنها تقوم باستدعاء مدير التدريب ليبرن الدليل على ذلك. ويجب أن يكون هذا 
الدليل موضوعياً وكمياً باكبر قدر ممكن . 
صا يهم الإدارة العليا 

بالإضافة إلى اهتمامها الداخلى من خلال مدير التدريب يكفاءة قسم التدريب: فإن 
الإدارة العليا للمتظمة تبدى الاهتعام بالتقويم بالمفهوم الواسع لهذه الكلمة. فبمجرد ذن 
تطمذن الإدارة العليا أن التدريب نفسه فعلى . سوف تود معرفة الاتى 
إن التدريب يُطيق فى موقع العمل . 


- إن التدريب قد يؤدى إلى تغبير كاف فى كفاءة المتظمة ليبرر استمرار الإنفاق عليه 
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مد أيدنينا» النفسر اليل 


علمأ بان هذا الجائب الاستقصائى من التفويم يحظى باقل قدر من البحث ؛ وذلك 
بسيب صعويته واستنقاده للوقت وا موارد. وخصوصاً فى حالتى تدريب المديرين 
والتدريب على العلاقات الإنسائية. وتوجد أيضاً روابط قوية بين التقويم من هذا التوخ. 
وتطوير الإدارة وذاك فى الأيدى المسيطرة لإدارة الأقسام. ومن الثادر أن تنقذ هذة 
الاستقصاء بشكل كامل وقعال رغم أن الكثيرين يعبرون بالكلام عن تاييدهم لهذا المبدأ. 
ما يهم العملاء 

للعتدربين المشاركين فى برنامج التدريب عدة احتياجات ترتبط بتطوير المؤسسة من 
جهة وتطوير أنفسهم من جهة أخرى. ويحتاج المدرب أن يعرف ما إذا كان يوقى بهذه 
الاحتياجات. والعميل وحده هو القادر على إسداء النصح فى هذا الصدد. 

ففى العديد من الحالات يقبل العميل التدريب بثقة مطلقة, وفى حالة وجود منظمة 
التدريب: إن العميل يسلّم إلى حد كبير أن المنظمة قامت بإثبات صحة 
التدريب وتقويمه , لكن هناك طريقة غير رسمية للتحقق من الفاعلية والتقويم لا يمكن 
تجاهلهاء رغم أنها قد لا تتسم بالضرورة بالدة 
داخلياً من تعليقات حول تقويم التدريب مثل “ لو كنت مكائك لما شاركت فى تلك الدورة. 
الأنها مضيعة لوقت" أو 'لقد كانت دورة عظيمة ولكتنى لم أطبق أى شىء مما ت 
غته" ٠‏ أو القول' لقد أحدث ذف التدريب تقييرً كاملاً قى مفاهيمى + واستطيع الآن 
أفضل'. 

مثل هذه التعليقات المتداولة يمكن أن تعمل بقدر متساو فى صالح الاستشارى 
الخارجى للتدريب أو فى غير صالحه . وغالباً ما يكون اجتذاب عقد جديد تتيجة التحقق 
عن الفاطية والتقويم التدقولين حَهَيياً وحدهسا. فإذا سا كان مديز الإدارة بصدد حقد 
ادورة تدريبية وتريطه صداقة مع مدير آخر له تجرية سابقة مع استشارى التدريب الذى 
يفكر المدير الأول فى إسناد المهمة إليه. فإن ملاحظات صديقه حول الاستشاري 
ستؤدى إلى قبول أو رفض التعاقد مع هذا الاستضارى . ولعل الوسيلة الاقل تحيزاً 
للحضول على المطومات عن منظمات التدريب أو الاستشاريين الأفراد تكمن فى 
الحصول على التقويمات : إذا توقرت ؛ من منظمة ما مث دليل التدريب على الإدارة 
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إنجاز كل شىء بصو 




















الفصل الأول امن آين تبد؟ 





(مع أنه ذاتى) ٠‏ والذى يضم وجهات تظر المشاركين فى النورات التى تنظمها المنظمات 
التى تدعم هذا الدليل . رغم أن وجهات النظر هذه قد لا تكون موضوء 
أسئلة من أجل التحقق من الفاعلية والثقويم 


ويثير كل من التحقق من الفاعلية والتقويم؛ أسئلة ويخاصة الأول منهما حيث تنور 
تلك الأستلة حول ما هية أوجه التدريب الواجب تقويمها. وتشمل الأوجه المحتملة ما يلى 





جعي ترب 

هل هو ذو صلة باحتياجات الثدريب ومواكب لها؟ وهل يعد أحدث ما هو متوقر؟ 
٠‏ طريقة التدريب : 

هل كانت الطرق المستخدمة هى الأنسب للموضوع؟ وهل كانت تقك الطرق هي 
الانسب لاساليب التعلم لدى المشاركين* 
» مقدار التعلم : 

ماذا كانت مادة الدورة ؛ وهل كانت جديدة بالنسية للمتدرب أم أنها خليط 
كسابقتها ؛ وهل كانت مقيدة للمتدرب؛ على الرغم من أنها ,ليست جديدة بالنسبة له. 
كمادة للتثبيت والمراجعة ؟ 
» مهارات المدرب. 

هل كان لدى المدرب النظرة والمهارات الضرورية لتقديم المادة بطريقة تشجع على 
التعلم ؟ 
» طول فترة التدريب وسيرها : 

يعد النظر إلى المادة الاساسية للتعلم. هل كانت فترة حدث التدريب مناسبة من 
حيث طولها وسيرها ؟ وهل عولجت بعض الارجه باستقاضة مفرطة بينما عُجْل في 
بعض الاوجه الاخرى؟ 


0 
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ء الأقداف : 


هل أوفى التدريب بالأهداف؟ وهل استطاع المتدرب التحقق أى من أهدافه 
الشخصية ؟ وهل تشجيع على الوقاء بالاهداف الشخصية ؟ وهل تم بالقعل التحقق 
الأهداف الشخصية ؟ 
+ الإقفالات : 

هل أغفلت بعض الجوائب الهامة من الحدث التدريبي ؟ وهل أدخلت أى مادة غير 
أساسية للتعلم ؟ 
» التعلم : 

ما هو القدر من التعلم المحتمل تطبيقه عند العودة للعملةوإذا كان هذا القدر 
محدودا أو غير موجود, فما هو سيب ذلك؟ وما هى العوامل التى ثعيق أو تساعد فى 
تقل التعلم ؟ 
٠‏ الإقامة : 

إذا كانت الإقامة خلال فترة التدريب أمر يقرره المدرب أو كانت ذات صلة بنوعية 
الحدث التدريبى ‏ فريما رغب المدرب أو المدرية فى السؤال عن مدى صلاحية الفندق - 
مركز المؤتمرات ‏ مركز التدريب . قهل كانت الإقامة مقبولة ؟ وهل كاتت الوجبات مرضيةة 


» الملاسة + 





ريما كان السؤال الأخير قى تقويم التحقق من الفاعلية يتعلق بمدى ملاسة المدخل 
الكلى للتدريب . هل كانت هذه الدورة أو الحلقة أو المؤتمر أو ورشة العمل أو التعليم 
الخصوصى أو المهمات الإرشادية أو المشروع ... إلخ . هو أنسب الوسائل لتقديم 
فرصة تعليمية 4 
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الفصل الأول من أين نيدأ ؟ 

أما الأسئلة المتعلقة بالتقويم فى المدخل المحدد المقترح . فهى تتعلق بالمسائل 
الخاصة التى تلى تطبيق ما تم تعلمه. وقد تعتمد تلك الأسئلة على الفترة التى انقضت 
بين حدث التدريب والتقويم . 

» تطبيق ما تم تعلمه 

ما هي أوجه عملك التى تشمل | 








اعناصر ننجت يصورة مباشرة عن الحدث 






التدريبى؟ وما هى أوجه العمل الجديدة التى أدخلتها كنثيجة للتعلم؟ وما هى أوجه عملك 
السابق التى استبدلتها أو عدلتها نتيجة للتعلم ؟ وما هى أوجه التعلم التى لم تطبقها ؟ 
ولاذا ؟ 

» الكقامة : 


ما هو مقدار الزيادة فى كفاحك أو فاعليتك ننيجة للتدريب؟ لماذا/ لم لا؟ يمكن 
طرح هذا السؤال أيضاً على رئيس المتعلم ومرؤوسيه. ولكن كما هو الحال فى كثير من 
الحالات. يفتقر الدليل إلى الموضوعية إلى حد كبيرء ومن ثم تبرز الحاجة إلى التوسع 
فى طرح الأسئلة 

» الإسراك المتآخر ":8عا11104 

مع مرور الوقت ومحاولة تطبيق ما تم تعلمه. هل هناك أى تعديلات ترغب القيام بها 
على إجاباتك الانية حول التحقق من الفاعلية . 

القد اقترحت فى مقدمة هذا الفصل أن نبدأ بفرضيات تقوم على أساس الممكن 
والصعب والاستحالة الموضوعية بغرض محاولة التقويم والتحقق من الفاعلية . ولا تغير 
المواقف التى قدمت إلى الآن وجهات النظر هذه ٠‏ ولكنها توحى أنه يمكن لنا أولاً أن 
انقترح شكلاً من أشكال التحقق من القاعلية والتقوبم , مهما كان هذا الشكل بسيطأً. 
ورغم كونه أحياتاً غير موضوعى بحكم الضرورة ؛ وثانياً يجب أن نحاول القيام به. وإلا 
فلن يكون هناك قياس للفاعلية فى أى شكل لها على الإطلاق من أجل إرضاء أنفسنا أو 
عملائنا أو الآخرين . 
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الفصل الثاني 
فى البدء 


من الأقوال المتداولة حول أحد البرامج التدريبية أو أى حدث أخر جديد في المنظمة 
والتى تصدر عن أحد مديريها عبارة أن تقوم هذا" . وهذا القرل جدير بالثناء 
ويجد مني التأييد الكامل. لكن هما يؤسف له أن تلك العبارة غالباً ما تقال أثثاء 
الحدث أو بعد انتهائه قى كثير من المناسبات . ولكن فى بعض الأحيان تقال قيل بداية 
إما فى اليوم السايق للموعد المحدد لبدء الحدث ؛ أو بغرض إظهار النية حول 

يجب عمله بعد الانتهاء من الحدث . والتفكير في التقويم فى مثل هذه الاوقات ياتى 
.بعد فوات الاوان : لأن | أ مع فيلاد البرنامج . 

دعونا نفكر في بد برنامج للتدريب . فمن الفترض أن يكون التدريب المقترح نتيجة 
الحاجة تدريبية معيئة وليس نتيجة تزوة شخصية لمسؤول عن التدريب أو لأحد المديرين 
ممن تستهويهم فكرة تقديم هذا الشكل من التدريب ٠‏ أو نتيجة قرار لمسئول كبير يشعر 
أن على الشركة القيام بهذا النوع من التدريب. فالتدريب الفاعل يبدأ بتحديد احنياج 
معين. ويبدأ التقويم كذلك فى هذه المرحلة. وتنشا الحاجة إلى التدريب من معادلة 
توضح غياب أحد العناصر. وسيقوم الحدث التدريبى بتوفير هذا العنصر المققود. 
ويوضح وجود الحاجة إلى التدريب أن هناك ضرورة لإجراء تغيير : وهو تغيير من 
مسوقف أو أداء دون المستوى المطلوب إلى آخر يكون على الأقل فى مستوى الحد 
المطلوب . والعامل الذى يحدث التغبير هو الحدث التدريبى 





























تحديد الاحتياجات الندريبية . 

ما كنا نبحثه حتى الآن هو المستوى القائم من الإنجاز والمستوى الذى يتم إحرازه 
كمحصلة نهائية. ولكى نتحدث بموضوعية عن هذا المدخل لابد أن يتوفر لديتا تقدير أو 
مقياس لهذين المستويين . فإذا كان الستوى بمعدل (-؟) عند بداية العملية شم أصبح 
بمعدل (+5) عند نهاية التدريب ٠‏ وذلك اعتماداً على الأهداف . فإن هذا التغيير 
الإيجابي بمعدل (1) وحدات يبين أن التدريب كان قاعلاً 


ولي 
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الى اليد الفسل الثاني 





لذا فإن الوجهين يسبران جني إلى جنب ٠‏ إذ إن تحديد الحاجة التدريبية يعني أن 
الآداء ليس بالمستوى المطلوب ٠‏ وهذا يعنى بدوره أن اللستوى القائم من الإنجاز 
والمستوى المطلوب قد تم قياسهما وتقديرهها . 





ومن الواضح أن الاحتياجات التدريبية قد تتعدد وتتنوع اعتمادأ على طبيعة العمل 
المراد إنجازه والأشخاص امناط بهم آداء هذا العمل . ويوجه عام يمكن التعبير عن 
هذه الاحتياجات باستخدام مصطلحات ال مهارات وا مواقف والمعرفة. وقد تغطى بعض 
الاحتياجات كافة الجوائب » قى حين أن البعض الآخر قد يركز على جوانب منقردة 
افثولتك الذين انقطعوا عن الدراسة والتحقوا بصناعة الإلكتروثيات ربما تكون لهم 
احتياجات تعليمية فى المجالات الثلاثة (المعرفة والمهارات والمواقف) ٠‏ قهم يحتاجون إلى 
اكتساب جوائب من المعرفة مثل : سلسلة المنتجات. وحدود ما يؤدون من عمل , 
وجوانب السلامة التى تطبق فى العمل , ... وهكذا. وستكون العمليات التى يحتاجون 
التأديتها جديدة بالنسبة لهمء كما أنهم سيحتاجون لتعلم مهارات التشغيل والتحكم قى 
العمل . وريما تكون توجهات هؤلاء قد انحصرت أثناء الدراسة فى الإنجاز الدراسي 
الفردى ٠‏ فى حين أن عملهم الجديد يتطلب التعاون الوثيق بين أفراد فريق العمل , وقد 
يتطلب ذلك منهم طريقة جديدة فى التعامل مع الآخرين ومن ثم تقييرا فى موقفهم 
الاجتماعى . 




















من ناحية أخرى فإن مشغلى الآلات الذين ينتفلون من شركة !! 
يحتاجون إلا لمعرفة المنتج الذى سيقومون بتصنيعه وبيئة عملهم 
يحتاجون إلا للمهارات الجديدة الضرورية لتشغيل آلة تختلف اختلافاً طفيفاً عن تلك 
التى اعتادوا علبها. كما أن مدرس التاريخ الذى 
درق تدريس أكثر تقدماً قد يكون مدر ربأ تدريباً كاملاً على هذه الطرق ؛ ولكن ريما لم 
يستعملها لفترة طويلة وحتماً لم يستخدمها أثناء عمله فى مدرسته السابقة , ولذلك 
يتحتم علبه التكيف في موقعه ليتمكن من استعمال تلك الطرق المختلفة . 

ويعض الاحتياجات التدريبية يمكن تقديرها وقياسها بشكل مباشر أكثر من 
غيرها. فقد تخفق شركة صناعية في تحقيق أهدافها بنسبة ([س/) بسيب نقص 


كك - 


أخرى قد لا 
أوقد لا 











إلى مدرسة جديدة تستخدم 
































فى اليد 








مهارات العاملين فيها. فمثلاً قد تصل أخطاء قارئ عدادات إلى (-5/) أو آكثر لأنه لا 
يعرف قرائة العدادات الجدينة د أو أن (س/) هن الطلاب لم يسريوا تقدمآً فى خورة 
تدريبية لأنهم لا يستطيعون فهم شروحات المدرس . وفى مجال معرفة العناوين قد تضبل 
اطرود كشيرة طريقها بسبب حدوث تنقلا: بين الموظفين وعدم معرفة المراسل 
أماكنهم . والاحتياجات التدريبية فى مجال المواقف هى الأكثر صعوبة فى تحديدها 
وتحقيقها . ولابد فى كثير من الحالات من وجود تقديرات شخصية ٠‏ كالقول إن فريقها 
يعمل بصورة جيدة » وربما يكون ذلك بسبب تضارب بين شخصي وين من 
أعضاء الفريق". 

وفى الغالب لا تدرس هذه التقديرات الأولية بدقة ؛ إما لأنه لا أحد يفكر فى الحاجة 
الذلك . وإما لأن الضغوط المختلقة تجعل هذا التقدير غير ممكن . وفى مثل هذه الحالات 
إن البحث عن تقويم نهانى يعنى البحث عن نتائج غير موثوق بها وذاتية تمامأً أو غير 




















من يحدد هذه الاحتياجات + 
شهد مجالا التدريب والتطوير حركات كثيرة خلال الأعوام !| .ومن 
جانبى أفضّل أن استعمل كلمة 'تقدم' أكثر من كلمة حركات'. ولكن القليل من تقويم 
تلك المداخل الجديدة قد تم أو كان ممكناً. مما بجعل وصفها بأنها "تقدم” أمرأ خطيراً . 
.وكانت تلك التطورات واضحة فى مواضيع التدريب واستعمال التة 
وكانت أوضع ما يمكن فى تزايد تنوع المداخل المستعملة . ولكن ربما كان التطور 
الرئيسى . الذى أعتقد أن من المناسب وصفه بالتقدم على الرغم من عدم قدرتي على 
إثيات ذلك : يكمن فى الجهة التى تمتلك التدرد 
فقيل سنوات قليلة كان التدريب متمركؤاً باكمله تقريباً فى يدى المدرب . فهو الذى 
يحدد أهداف الدورة ومدتها ومحتواها وتصميمها . وفى كثير من امناسيات كان 
التدريب ذا طبيعة تعليمية بحيث يسيطر المدرب سيطرة كاملة على |: 





























فى ايد القصل الثاني 





شاهدنا خلال الاغوام الأخيرة تغييراً مطردأ فى هذا المدخل من حال تزايد الاستعداد 
التقيل وجهات نظر المتدربين التى طلب منهم إبداؤها . ثم تقبل ما يبدونه من وجهات نظر 
لم تطلب منهم؛ مما نتج عنه أحداث تتمركز على المتدربين وتدار من قبلهم. مثل الاشكال 
المتطرفة من حلقات التذريب دسدة10 أو حلقات المواجهة كرنده6 مامسدهنا . 0 


كما تعرضت تصميمات الدورات الثدريبية لتحرر مشابه. فبعد أن كانت بنية 





مداخل مماظة فى تحديد الاحتياجات التدريبية. فقد كان التقليد 
أن يشتمل دور رئيس العمل على مراقبة مهارات الأشخاص المسئول عنهم وما إليها. 








الترشيح من جانب واحد بغض النظر عن أية وجهة نظر تصدر عن الشخص المرشح. 
وإدخال نظام جديد فى اإدارة يبل إلى الطاب البو ٠‏ اصيحت مسلة التدريب 





0 (لم آكن اغب فى 





الحضور). وتشجع الداخل التى تحققها الإدارة المينية على المشاركة السقيقية على 
مدخل يزداد انتشاره ويتم فيه تحديد الحاجة التدريبية من قبل الفرد الى يبادر 
يمناقشة المشكلة والحلول الممكنة لها مع رئيس العمل . 
تثرجحة فى بعض المنظمات التى يكون فيها التطوير الإذازي نظاماً 
حياً. فانكباب الافراد على العمل يقلل منه فى حقيقة الأمر من قيام مدير القسم 
ة مسنولباته واهتمامه النشطين ومشاركته فى تطوير مرموسبه . ونتيجة لذلك 
[1) لفاك التدريب 7:000006 + فى مجعومات من التدري: تجتمع تمت إشراق مدر ب معي وتتاح الفرصة 
المشاركي فيها تير عن أاتهم بحرية. 


لها 




















فإن الأفراد لا يُتركون فى فرغ ولا يضطرون للمشاركة بطريقتهم 


وعلى كل حال فعندما يعمل المدير الإدارى وهيئة تطوير المنظمة بهذه الطريقة 
الفعالة . فإن الترشيح النهائى للتدريب يكون نتيجة تقاش شامل بين الطرفين بفض 
النظر عن الطرف الذى يقوم بالمبادرة. وقد تتسالل إدارة التدريب عن دورها فى خطة 
تحديد احتياجات التدريب كقولها (في نهاية المطاف نحن خبراء التدريب). وبالطبع فإن 
الكثير يعتمد على النور المحدد والمتفق عليه لإدارة التدريب فى المتظمة المعنية. 
بالإضافة إلى توزيع المهارات الضرورية على كافة أقسام النظمة. وهنا عوامل كثيرة 
يد أن يقوم المدريون (أو علماء النفس من توى الصلة) بمسح الاحتياجات التدريبية 
باعتبار أنهم قد يكونون ضمن المنظمة التى تملك المهارات الضرورية للقيام بتلك 
المسسوحات . فا مدرب هو الشخص الذى يمكته امتلاك المهارات لإجراء المقابلات لتحديد 
الصفات الشخصية أكثر من مديرى الاقسام مثلاً. وعالم النفس يمتلك معرفة أكثر 
اتساعاً وعمقاً تمكته من تصميم الاستباثات التشخيصية. وهلم جراً... والدور الرئيسي 
الذى يلعبه المدريون فى مثل هذه الظروف قد يتمثل فى استعمال مهاراتهم وخبراتهم 
لمساعدة المتدربين ورؤسائهم فى ممارسة العليات . ويقيامه بهذا الدور يضمن المدرب 
أعلى درجة من النجاح . ولكن لا بد له أن يحرص على ألا يفتصب دورى الشرد 
ورئيس العمل المشروعين. ففى الواقع سيلتزم الأقراد إلى حد أكبر إذا ما كان لهم 
إسهام هام فى الحصيلة النهائية . كما ستزداد مكانة دور المدرب إذا ما قدم التوجيه 
والمساعدة بلباقة وطريقة تتماشى مع الآداب المهنية .. 











وقد يقال إن مدير القسم والفرد المتدرب هما الاكثر تأهيلً لتحديد الاحتياجات 
التدريبية. فهما فى النهاية موجودان قى الموقع؛ وملمان بالعمل ؛ ومن ثم يجب 
يكونا قادرين على تحديد أية مشاكل قد تحتاج إلى حل تدريبى بسرعة وسهولة . ولكن 
إذا ما قبل المدرب هذه الحجة محلياً. فإن دوره سيتناقص ليتحول يمنتهى البساطة إلى 
عامل تفاعل يقوم بتتفيذ أى شكل من التدريب حسب طلب المتدرب ورئيس العمل 
وسوف تنتج علاقة أكثر معنى فى حالة توفر المشاركة بين الاطراف الثلاثة 
ورئيس العمل, والمدرب ؛ إذ يساهم كل طرف من هذه الأطراف بما لديه من خبرات 
وسوف تزداد مكانة المدريين عندما يلعيون دور الاستشارى بالإضافة إلى دورهم فى 


م بعتا 

















فى اليد 









توفير أى تدريب مطلوب . وإذا ما نظرنا نظرة واقعية 
لدى كل مدير قسم الدافع الكافى لتحديد الاحتياجات التدر 
القيام بذلك , وقى مثل هذه الحالات فإن طى المدرب أن يلعب دوراً رئيسيأ . ويف 
النظر عن الطرف الذى قد يحدد الاحتياجات التدريبية خطوات عمل ذلك 
التحديد متشايهة ويمكن توضيحها ,كما فى التموذج المبين قى الشكل رقم (0-6) 


الشكل البياني رقم (2-) ؛ غديد الاحتياجات التدريبية 
لل زيل 


إدراك أن هناك حاجة. 


ظهور الاعراض / 





0 زيل 
عه انسلية قعرنية ‏ جستب نه أرمة 
جمع البياثات 


يمكن بده المرحلة )١(‏ بعدد من الطرق المتنوعة ٠‏ وغالبأً ما تعتمد تلك المرحلة على 
الجهة التى تقع على عاتقها مسنوليات المنظمة . وما لم تكن هتالك 1/ ب تقوم 
بمسح الاحتياجات التدريبية: فإن الكثير من تلك الاحتياجات تظهر بالمصادفة أو نتبجة 
أنشطة غير ذات صلة بيعضها البعض 








.ومن الحالات الشائعة التى توحى بوجود احتياجات تدريبية فى عندما يظهر 
قصور واضح فى خدمات المنظمة أو إنتاجها. ويدل ذلك القصور على أن العمل لم بؤد 
بطريقة صحيحة خلال مرحلة ما. وربما يعزى ذلك إلى قصور فى مهارات متفذى 
العمل. وبالطيع قد لا يكون لهذا القصور أية صلة بالاحتياجات التدريبية. ولكن بمجرد 
ظهور إشارات الإتذار فإن القيام بالتحرى يعتبر خطوة منطقية من الطبيعي جداً. 


امه - 
يو 

















الفصل الثاتي فى اليد 





اذها. والمراجعات سواء كانت مالية أو عامة بمكن أن تكون مناسبات لاكتشاف 
القصور. وعادة ها يتم القيام يتحديد فورى لا إذا كان هذا القصور ناتجاً عن مشكفة 
تدريبية أم خلافها 
ويجب ألا يقترض أن القصور فى المهارات أو المعرفة أو المواقف يعنى بالضرورة 
وجود مشكلة تدريبية كما سنؤكد ذلك فى المرحلة (؟) . فالإخفاق فى الأداء الفعال قد 
يرتبط يواحد من سيبين , إذ قد يُعَزى الإخفاق أو النقص إلى اتعدام التدريب أو عدم 
فاعليته ٠‏ أو يمكن أن يعزى ببساطة إلى انعدام التتفيذ . فالفرد قد يعتلك المهارة أو 
از العمل ولكنه قد لا يقوم بالتنفيذ أو يرفض القيام به. ومن المشاكل 
ار على عمله. وإذا 
فعالاً ولكنه لا يزال يخفق فى أداء العمل بفاعلية فإته لا جدوى من 
. وتتطلب المشكلة تدخلاً مباشراً من قيل إدارة القسم. 












الخ ليد 
أو نتيجة مسسع خاص يتع تنفينه لتحديد ما إذا كانت هناك احتياجات تدزيبية 


وتتضمن المرحلة (4) تحليلاً عميقاً للاحتياجات التدر, 
تحفيقها. وتنسم هذه المرحلة بجانبين رئيسيين من غملية تحديد الاحتياجات |" 
عما:: امات القطل .جع الللاعة .. 





يرتبط يتوصيات من أجل 





التحديل : 

إذا ما أردنا تحديد المشكلة فى عمل أو فى الشخص الذى يؤدى العمل؛ يجب عليتا 
الإدراك الكامل لحجم العمل أو الدور وطبيعتهما قيل أن نتمكن من تصحيع الموقف . 
ويتم أو يناكد هذا الإدراك عن طريق تحليل ما يعدث فعلاً . وقى هذه العملية هناك 
عدد من المسميات ذات التعريفات المتضاربة أو الفامضة أكبر مما وجدنا عند بحثنا 
فى التقويم وإثبات الصحة . 

والجوانب الرئيسية الثلاثة للتحليل التى تفتبر مفيدة فى تحديد الاحتياجات 
التدريبية هي : تحليل العمل , وتحليل المهام . وتحليل المهارات . وهذه الجواتب المختلفة. 


لها 


























المهام , والتى تتطلب بدورها مهارات معينة. فهتالك مزايا فى اتباع هذا الترتيب قي 
تحليل الاحتياجات التدريبية . 





فى المرحلة الأولى من التحليل تطلب وصفأ شاملاً ومقصلاً لنشاطات العمل 
باكمله ومتطلباته . مثل عمل موظف استقيال فى فندق ٠‏ وكاتب للأجور . ومشغل آل 
خراطة ...إلغ . ومن البديهى أن توجد عدة وسائل توقر قدراً كبيراً من اكتساب 
المعلومات عن خلقية العمل . ويجب أن يكون أكثر هذه الوسائل فائدة هو ما يعرف 
باسم وصف العمل . وقد استعملت كلمة يجب إذ رغم قيمة هذه الوثيقة والحض على 
توفيرها دائمأ إلا أنها نادرة : إما لعدم توفرها أصلاً. وإما لوصفها بأتها 'محفوظة 
.فى مكان ما هذا مئذ إعدادها قبل خمسة عشر عام" 





وإلا فإن على محلل الاحتياجات التدريبية أن يكون رؤيثه الخاصة بوصف العمل أو 
يفتتد حل لقنو ينان 
وصف العمل : 

وصف العمل هو بيان بالخطوط العريضة لكاقة جوائب الوظيفة يوضح الواجبات 
والمسؤوليات المتعلقة بها. رتتفاوت أنماط وصف العمل إذا ما تعدينا هذا البيان 
الاساسى ٠‏ ويمكن أن يشمل بنوداً تتعلق بقتوات الاتصال وسالقات الدوام » 









سوف تهتم بصورة رئيسية بتلك البنود من وصف العمل ذات الصلة يسير 
الوظيفة. ولكن البنود المتعلقة بقئوات الاتصال أو بغياب هذه القنوات. قد تكون المؤشر 
الأول على مكان وجود القصور. والشكل (1-؟) هو مثال على وصف عمل موظف 
وعند استعمال وصف العمل هذا لأغراض تطليل الاحتياجات 

بية فإن الجزء الخاص بالواجبات سبكون الأكثر أهمية فى وصف العمل هذا؛ لانه 
يصف ما هو مطلوب من العامل الفرد وما يجب أن يكون قادراً على أدائ. ويجب أن 
يكون وصف واحبات الوظيقة قى وصف العمل كاملاً ومشتملاً على جز إضافى بوضح 
الواجبات التى تؤدى عن وقت لآخرء وأن تكون العبارات المستخدمة فيه بسيطة وغير 
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الفصل الثاني فى اليد 


غامضة بقدر الإمكان دون الإسهاب فى كل واحدة من مهام الوظيفة. وريما تكون 





الخطوة الأولى التى مطل الاحتياجات التدريبية هى قراءة وصف العمل 
ومراقبة الشخص أثناء تاديته لواجباته حتى يتمكن من القهم الكامل لهذه الواجبات 
وصلتها بعضها يبعض 
مواصفات العمل : 


عند هذه المرحلة ينبغى أن يكون لدى الملل قدر جيد من المعرفة العامة المتعلقة 
بالعمل الذى يرغب قى تحليله؛ قالواجبات قد رصدت فى وصف العمل وتم فهمهاء 
وريما تتضح الاحتياجات التدريبية خلال 





شخص ما أداء واجب معين لائه لا يعرف كيقية أدانه. ووظيقة التدريب قد تكون يبساطة 
تدريب الشخص الذى هو فى موقف غير القادر على إتجاز العمل ليصبح قادرأ على 
إنجازه: وقد يكون ذاك مثالا يسيطأً نسيياً على حالة من حالات إثبات الصحة والتقويم 





الشكل البيانى رقم ()-5): موذج لوصف وظيفى 
حسمي اليظيقة. + موطف استقيال فى قتبق 


ليام إجراء نظام حجرنا. 





إلى كونه حلقة ااتصال الرئيسية بن لزيائن وادارة التق 

اقتوات التتصال : إلى أعلى + الاتصال برئيس موظقى الاستقبال. . جالبً *7: الاتصال ببقية مواقي الاستقبال 
إلى نش : التتصال يمن هم نون» د موتلفى الاستقبال رالسافة 

السؤوايات ‏ ؛ مسزول آمام نيس موظفى الاستقيال عن المرظفين اادني حقء 

عناعات الوم : تقام الوريات ( وتفاصيه: 

الواجبلت 

مع حجوزات الغرف عن مرق رسال الهاضة والمشكس وانسائات لانن 

إكبال السجلدت التطفة ذك 





انا هم سفيق)ه 





+ تفشيبس المؤوويا 


اكيد الحجوزات للعملاء بالوسائل المتاحة . 


2-2 لكا 























في ليدم الفسل الثاني 

ومن المحتمل جدا أن تبوز الحاجة التدربيية اليسيطة الموضخة عند تحليل 
الاحتياجات التدريبية للعاملين الجدد. ومن الضرورى التعمق عندما يتعلق الأمر 
بالاحتياجات لقعي لا الاكثر خبرة. وهنا تصبح مواصفات العمل والخطوات 
التى تتهذ لوضعها ذات قيمة كبير: 

قوصف العمل يقصل المهارات والمعرفة والمواقف المطلوية فى الفرد كى يتمكن من 
تنفيذ واجبات العمل. قعلى سبيل المثال فإن واحداً من واجبات عامل الدبكور قد يكون 
تعلبق الورق . وفى هذه الحالة تبدو مواصفات العمل إلى حد ماء كما هو موضح فى 
الشكل البياني رقم (5-؟) . 

ولم يتم إدراج المواقف فى مواصفات العمل فى الشكل البياتى (0-؟) . قاهمية 
هذه المواقف تتقاوت من عمل إلى آخر. ففى حالة عامل الديكور والدهان الذى قد يكلف 
يلصق الورق فى المنازل : فإن المواقف القسرورية تشمل: الصبر. والمهارات الاجتماعية 
.والوعى الاجتماعى . والموقف الجيد من أمور النظافة الشخصية وما يتطق منها 
التى يتم العمل فيها , وهكذا . 

وكلما كانت مواصقات العمل أكثر تقصيلاً. سهل تحديد مواقع النقص. وبديهى أن 
.تكون مواصفات بعض المهن مطولة ومفصلة فى حين أن عواصفات البعض الآخر تكون 
يسيطة نسبياً. ولكن سيكتشف محلل الاحتياجات التدريبية بالتاكيد أنه رغم ندرة وجود 




















وصف العمل ٠‏ فإن وجود مواصقات العمل أكثر ندرة منه. ولذا يصبع من الضرورى 
وضعها بدء! من نقطة الصفر. وليست هناك طريقة سهلة لعمل ذلك, وستشتمل العملية 
على الاتي 

مراقية العمل . 


- متاقشة العامل بشكل من الأشكال . 


وسنتم مناقشة بعض الطرق المستعملة فى عملية جمع البيانات قى القصل التالى ٠‏ 
إذ إن هذا هو المجال الذى يتيح للمحلل أن ينعم باختيار مداخله الخاصة . 


لكا تت 




















انفسل الثاني فى انيدو 
الشكل البياتى رقم (7-1) : موذج مواصفات عمل 
مسمى الوظيفة : عامل دهان وديكور . 
الواجبات ١‏ 7- لصق الورق . 
1/7 المهمة : اختيار نوعية الورق . 
المعرفة : الانوا ع المستخدمة فى تغطية الجدران بما فى ذلك 
اقوة تلك الانوا ع وتسيجها 
المهارات : القدرة على تقدير الورق عن طريق تحسسه باليد. 
؟/؟ المهمة. : قياس الحجرة . 
اللعرقة : طرق التقدير وطرق القياس بالوحدات. 
المهارات : القياس بالطرق التى تستعمل الوحدات- 
قبل بضع سنوات قررت الحكومة البريطانية إخضاع جميع الوظائف الرئيسية فى 
قطاعى الصناعة والتجارة والقطاع المهنى للدراسة والتحليل بحلول عام 1147م ! وذلك 
لتحديد معايير الأداء المتوقعة من شخص كفء يشغل تلك الوظيفة . وكان المفروض أن 
توضع تلك المعايبر بحيث تطبق المعايير نفسها على مستوى الدولة وقي الصناعات 
ختلفة. وبغض النظر عن الصناعة, توجد 
قى كل مهنة جوانب من العمل مشتركة . فمتطلبات مهنة المتدرب فى مجال صناعة 
الألبان هى نفسها المطلوية فى متدرب فى قطاع الهندسة الكهربائية . فالمدرب مطالب 
ات . ومهنة سائق شاحنة 
لها تفس متطلبات الكفاءة . سواء كان سائقها يقود شاحنة لنقل قضبان الحديد ثو 
























إل وتقيذَه وتشرومة ركم لتقيف 7 
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فى اليد الفصل الثاني 


وهنالك بالطبع بعض الاخثلافات بين صناعة وأخرىء ويين شركة وأخرى. لكن تلك 
الاختلاقات ضئيلة مقارنة بالمهام المشتركة بينها. وستتم معالجة كثير من هذه 
الاختلافات ضعن التحليل: وغالباً ما يتم ذلك فى جِرْء منفصل تحت غنوان "مؤشرات 
المدى. 

وليس هنالك جديد فى هذا المدخل , ولكن ولاول مرة يأتى تحليل الكفاءة ومعاييرها 
على المستوى القومي المتوافق؛ ويوفر وسيلة لنقويم الكفاءة فى البلد ياكمله. ويالإضافة 
إلى ذلك فإن الكثير من المعايير توضع بواسطة ممثلى المهن والصناعات أنقسهم أو 
بالتعاون الوثيق معهم, وهذا بعيد عن كونه تمريناً فى التدريب ٠‏ ويوصى بعدم قيام 
يتم استخدامهم إلا كخبراء مسائين. قمصدر المطومات 
الرئيسى هو الوظيفة نفسها وشاظها 

وتُمرْف الهيثات المسئولة عن وضع المعابير بالاشتراك مع إدارة الت 
والمشروعات والتربية التابعة لوزارة العمل بالهيثات القيادية: وكان موجوداً منها مانة 
وخمسون جهازً عند إعداد هذا الكتاب . وتضم هذه اله لين عن أصحاب 
العمل فى الصتاعات وعن الثقابات والتريويين والاستشاريين والهيئات المهنية ذاث 
الصلة , وتتعاقد هذه الهيئات القيادية مع الاستشاريين لعمل مسودات المعايير التى 
تقوم بدراستها اللاستعمال العام. 
استتخدام المعامسر .. 

ديث إن مهايير الأداء تحدّد على مستويات متوافقة يمكن قياسها أو تقديرها على 
الأقل. فإنه ينظر إلى صيفها المكتوية غلى أن لها تعلبيقات واسعة ومتتوغة. والاستخدام 
الرئيسى لها هو فى الربط بيتها وبين المؤهلات المهنية. ويجب أن تكون هذه المقابيس 
مقبولة لدى المجلس الوطنى المؤهلات المهنية وهوالجهة المسئولة عن تفويض بعض 
الهينات مثل زعلءافه6© فهد: نزا©, #لادت5 ,8715:0) وغيرها منع إجازة "المؤهلات 
المهنية الوطنية". ويتم الامتراف بمنح إجازة "المؤهلات المهتية الوه 
خلال تقويم مض للشخص يعتبره قادراً على إنجاز العمل بمستوى الكفاءة الذى 
تتطليه الوظيقة فى مجالات العمل . 
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ب" المناسبة من 


























الفصل فثاني قي فينم 

بالإضافة لذاك فإن معابير الكفاءة ستكون ذات قيمة لأصحاب العمل من عدة 
جوائب متتوعة : فهى توفر الشطوط الفريضة لمعابير الآداء المطلوية . ومن ثم تصيع 
امفيدة قى التوظيف ٠‏ وتحديد متطلبات الوظيفة , وتقويم الأداء . وتحديد مجالات 
الاحتياجات التدريبية ... إلغ 


ويهذه الطره يمكن التقى إلى التطبيقات على أثها أوسع من أى تحليلات نت 





عن اتحاد بين مواقف كل من الاكاديميين والصناهيين واحتياجاتهم. قفى كثير من 
الحالات يكون الأشخاص الوحيدون الذين يتمتعون بالقدرة والإمكانية لمراقية شاغل 
الوظيفة وتقويمه هم أولثك الذين لديهم آكير قدر من الاطلاع على العملء وهم أنقسهم 
من ذوى المهارات العالية فى مجال الصناعة أو المهنة: أى أنهم المشرفون والمديرون 
والمهنيون . وبالطيع فإن بعض جوانب الكفاءة قد لا يمكن تقويمها بسهولة. أو قد لا 





يكون شاغل الوظيفة فى موقف يمكنه من إيراز كفابته فى بعض جوائب عمله الحالى . 
وقى مثل هذه الحالات قد يصبح استعمال وسائل اخرى للتقدير ضرورياً مثل 
استعمال المداخل الأكاديمية , والمحاكا: ٠‏ وعمل المشاريع . 

التحديل الوخديضى (كأىتؤلدسة لهمهذ70) 

إن الطريقة الرئيسية لتحديد الكفاءة المهتية والمعايبر ذات الصلة هى عبارة عن المدخل 
الذى عرف بالتحليل الوظيفي. والمزايا التى تجعل هذه الطريقة أقضل من غيرها من 
أشكال تحليل المهام والأعمال تتضح فى الحصيلة النهائية. فمعظم تحليلات المهام أو 
الاعمال تميل إلى التركيز على المهام التى يششتمل عليها العمل: فى حين أن التحليل 
الوظيفى ينظر إلى العمل من زاوية النتتائج. وعلى كل فإن الخط الفاصل بيدو غير 
واضع فى بعض الأحيان: وآن تحليلات الأعمال الأكثر تعقيدأ لا تقنع المحلل إلى هذا 
الحد . وريما كان الاستثثاء الواضح جداً فى حالة طريقة تحديد الكفاءة المهنية هو 
المتعلق بالمعرفة. وغاليأ ما يقال إن العناصر ذات الصلة بمتطليات العمل تتمثل فى 
المعرفة والمهارات والتوجهات . أما طريقة تحديد الكفاءة فهى تركز على المهارات 
العملية بحجة أن المعرفة والاتجاهات وحدها لا تصف جائياً من جوانب الأداء يمكن 
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فى اديه افصو التي 
تقويمه. فالمعرفة والتوجه يجب أن يبرزا من خلال الحصيلة النهائية ليصبحا ظاهرين. 
ويجب الحصول على المعرفة ليتسنى التوصل إلى نتيجة 

على أن قبول التحليل الوظيفى لا يلقى رضي عاماً. وهنالك عن يصفونه بأئه محدود 
جد ؛ إذ يقتصر على تلك النتائج العملية . قالمهنة يمكن وصقها فى هذه المداخل البديلة 
بان لها خصائص أكثر بكثير من مجرد الأداء الناتج : وحتى المعرقة في حد ذائها لها 
مكانها شن تسريف المدل. وقد كين الإجهآبة في دمع سَذة شاذع : فلكن حت هذا 
"الحل" له مشاكله : قسيكون من الملاحظ أن المعايير |١‏ التحليل الوظيفى فى 
معابير معقدة وشاملة دون أن تدخل قى حسابها قدرأ ن المعلومات الاخرى . 
وإذا نا لصبحت الآداة مطذة وصعبة الاسستامال وزيم ضصب قهموا ومرلتبتها للقلية: 
غإن فرص استعمالها تتضاءل , والمدخل الاكثر بساطة رغم احتمال كونه غير شامل قد 
يكون أفضل من لا شىء . 
مضهير الآفد: 

إن مدى التحليل وما يسفر عنه من نثائج يعتمد على مستوى المهارات فى المهنة 
محل الدراسة . وتحديد المعايير فى معظم المهن- وبخاصة تلك التى لها طبيعة روتينية 
أكثر من غيرها- يتطلب الجواتب الأساسية وهى الوحدات والعناصر ومقاييس ١‏ 
أما المهن التى تحتاج مستوى أعلى من المهارات كالإدارة مثلاً فهى تتطلب وصفأ أكثر 
توسعاً. وقد تشتمل معابيرها أيضأً على الأغراض الرئيسية والأنوار الرئيسية 
ومؤشرات المدى 

والغرض الرئيسى هو تعبير عام عن القصد المهني. فمثلاً في بيان معايير مهنة 

بشكل عام والمهن العمومية فإن القرض الرئيسى هو (تحقيق أهداف المنظمة 

وتعسين لذاتها باستغرار) . 

وللسشزى الأشر من آخهنة اذى يلى ذلك مو أنوارها الرئيسية: ومى تجنالات 
واسعة تحت مسئولية شاغل الوظيفة يمكن ضمنها تمبيز أكثر تحديداً قابلة للتقويم. أما 
الانوار نفسها فهي ذات طبيعة عامة إلى درجة تحول دون تقويمها. 


لمعا 0 







































لقصل الثاني في اتيم 

وقد نشرت معايير الأداء لمهنة المدير يشكل عام فى عام ٠194م‏ تتيجة عمل تم 
جمعه وتحليله تحت المظلة المشتركة لوكالة التدريب ومنظمة مبادرة لائحة الإدارة . وقد 
حددت في هذه المعايير أدوار المدير الرئيسية على الثحو التالى 











المالية - 





لاقراد . 
- إدارة المعلومات 
إدارة الكقاءات 

ومن اليديهى أن تلك العبارات الواسعة التى تجيب عن السؤال الواسع “ماذا 

اصقلها وتحديدها التمكن من التقدير. والمستوى الذى يلى تلك هو وحدة 

الأداه. وعلى الرغم من أن الرقم يتفاوت من مهنة إلى أخرى ومن مستوى مهارة إلى 

آخر فمن المعتاد تحديده ما بين وحدتين وخمس وحدات . وقد حددت وحدتان لواحد من 

إدارية فى واحد من الأدوار الرئيسبة وهو الإدارة المالية , وذلك على 








رصد وإمازة استضاق اللؤاره: , 
تآمين تخصيص الموارد الفعال للأنشطة والمشروعات . 

معايير كضاءة التدريب والتطوير : 

فى عام ١194م‏ نشرت الهيئة القيادية للتدريب والتطوير المعابير الوطنية للتدريب 
والتطوير لمستويات مؤهلات التدريب والتطوير الوطنية (؟) و(؟) و(ه) . وعقب ذلك 
أصبحت هذه الؤهلات الوطنية متوفرة . وخلال الستين القى تلت ذلك اتتقدت المعايير 
غلى أساس أنها اتسمت فى بعض الحالات بالفموض 'الغؤى الى صعب تفسيره. كما 
أنها لم تتبع صيغة منطقية وواقعب 


ممم لكا 























فى اندو الفصل الثاني 





ونتيجة لهذه التعليقات قررت الهينة القيادية للتدريب والتطوير إجراء مرا 
للمعايير فى مطلع عام 1544م وتقديم إطار معدل لها للمجلس الوطني للمؤهلات 
الوطنية و (سكوتفك :586:013786) , وكانت التية هى طرح المؤهلات والمعايير الجديدا 
فى ربيع عام 1944م ولكن طلب من شاركوا فى الجزء المبكر من الراجعة لإجراء 
مراجعة أعمق تسبب فى اتخاذ قرار بتمديد المراجعة. وتم تأجيل موعد إتهائها إلى 
امايو عام؛199 م . وتم التوصل فى النهاية إلى اتقاق حوا 
المؤهلات والمعايير الجديدة فى خريف عام 1154م 








انج المراجعة؛ ونشرت 


الفرض الرئيسي ١‏ 

الفرض الرئيسى هو التعبير المقيد عن الدور الذى تجرى مناقشته. والذى هو فى 
هذه الحالة دور التدريب والتطويرء كما يهيئ المناخ الى يمكن ضعنه وضع المعابير. 
ويالنسبة لور الثدريب والتطوير قإن الفرض الرئيسي هو تنمية القدرات البشرية 
المساعدة المنظماث والأفراد لتحقيق أهدافهم . 
المجالات + 

نستطيع من التعبير العام عن الغرض الرئيسى أن نعين مجالات عمل واسعة تؤدى 
للوقاء بذلك الغرض ٠‏ وقد تضمتت معايير الهينة القيادية للتدريب والتطوير خمسة 
مجالات فى 











. تعديد الاحتياجات التدريبية والتطويرية‎ ٠ 
+ و تقطيط وَتصبِيم الادريب زالتطوين‎ 


+ تنفيذ التدريب والتطوير . 





+ مراجعة التقدم وتقويم الإنجاز . 


» التحسين المستمر لقاعلية التدريب والتطوير . 





لضا مه 








الفصل الثاني فى ايدو 
الأدوار الرئيسية + 

.تحدد الأدوار الرئيسية يتقصيل أكثر المجالات المدرجة أعلاه ويشمل كل مجال منها 
من اثنين إلى أربعة أدوار فى معايير الهيئة القيادية للتدريب والتطوير هى 

١ |‏ : تخديد التدريب داخل المنظمة ومتطلبات التطوير.. 





1 * : تحديد متطلبات التعلم لدى الأفراد. 
ب١:‏ تصميم القريب وَخطط التطوير المنظمات 

ب ١‏ : تصميم برامج التدريب والتطوير, 

ب تصميم القولد التفيمية وسَنمها. 

ذ التدريب والتطوير. 

ج ؟ : تسهيل التعلم مع الأفراد والمجموعات. 

ادا : رصد التقدم ومراجعته. 

د ؟ ؛ نقويم الإنجازات الفردية: 

د : تقويم الكفاءة التى يحرزها الأفراد. 

ها : تقويم قاعلية التدريب والتطوير فى المنظمة. 

نقويم فاعلية برامج التدريب والتطوير. 

ه 8 : تحسين قدرات المرء على ممارسة التدريب والتطوير. 
ه ؛ : المساهمة قى التقدم فى مجال التدريب والتطوير. 


ويتعلق البوران الرتيسيان فى (ه؟) ولك بصورة محدرة بتقويم التدريب 
والتطوير, مما يثير الاهتمام ويحمل مغزى خاصاً-أنه عند قيام الهينة القيادية للتدريب 
والتطوير بإعداد المعابير الأصلية لم يجد أى من الاستشاريين الذين قاموا بالبحث 
ليل واسعاً يشير إلى انثشار معارسة التقويم' . وقد شعرت الهيئة القبادية أن 
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ج١‏ : إدارة 




















الرئيسية على أمل أن يشجع ذلك على معارسته. وليس هنالك دليل مسجل يبين أن هذا 





قد حصل. وبالتاكيد فإن الكثيرين من المدربين يزعمون أنهم يلجلون إلى التقويم. ولكن 
عتد فحص ذلك التقويم غالياً ما يكنشف أنه يشتمل على مداخل غير صحيحة. وغالياً 





الوطنى أن يلقى هذا التقويم شينأ من الالثقات إليه على الأقل . وأنه إذا ما أجرى 
تقويم صادق فان المرشحين للمؤهلات المهنية الوطئية سيجدون أتفسهم موجهين نحو 


معرفة أكبر للتقويم الفعلى وممارسة توسع له. 
وحدات الكقدة ١‏ 

ليس فى الإمكان تقويم كفاءة الفرد من خلال العبا/ ة أعلاه 
ولكى يتسنى التقويم فإن الأدوار الرئيسية قد قسمت إلى وحدات للكفاءة باعتبارها 
لبنات بناء معايير الكفاءة والمؤهلات المهنية الوطتية". وقد قسمت تلك الوحدات بدورها 
إلى عتاصر للكفاءة . ومن الاختبارات المتوفرة لتقويم الكفاءة فى تلك العناصر يمكن 
بناء وحدات الكفاءة . واستحقاق إجازات التدريب الوطني يتم بالبرهنة على الكفاءة في 
الوحدات المطلوية . 

ويشتمل كل دور رئيسى على عدد من الوحدات . فعلى سبيل المثال الوحدات فى 
الدور الرئيسى (ه") ( تقويم فاعلية برامج التدريب والتطوير) هى 


ات الواسعة |. 











الوسية ها تقويم يرفمج التدزيب والشطؤين, 

الوحدة ه 7؟: تحسين برامج التدريب والتطويز . 

الوحدة ه؟* : تقويم نورات التدريب والتطوير. 
عتاصر الكفاءة : 

وحتى الوحدات لم تفص إلى حد كاف لإجراء تقدير حقيقى للكفاءة فى الوظيفة المراد 
أداؤها. ونتيجة لذلك تم وصف كل وحدة بتوسع من خلال العناصر, وهى بيانات الجوانب 
كل واحدة من الوحدات على ما بين اثنين إلى خمسة عناصر. 

















قمثلاً العناصر المضمتة فى الوحدة (ه١؟‏ ) المشار إلبها أغلاه هى 
العنصر ه١!؟‏ : اختيار طرق تقويم برامج التدريب والتطوير . 

الفتصر ه 12؟: جمع الملومات لتقويم برامج التدريب والتطوير . 

العتضير بهد 1615 تحليل اللطومات لشمسين برامج التذريب والتطوير - 

وتصف سلسلة العناصر أعلاه تدرج المشاركة فى تلك الكفاءة العنية من اختيار 


الطرق وحتى تحليل النتائج النهائية 
مقاييس الأدا. (دالع1تة) تمدام مامع) 





قضدد الوخذات والفتاصر ها فو مكسمن كوظاتف فى معايين الأناء 
(علم ف حساة عدمسسودات8) . وتحدد مقابيس الأداء (سقعافت عمهسموقع"!) ما 
يجب أن يبح عنه القوم لتحديد ما إذا كان تنفيذ تلك الوظائف يجرى بصورة 
مرضية. وهذا هو الختبار القاعلية . 
وق تسو شومح معارون الت الإروا» به يتزاريج نط ا وق متنا الى 
أو أكثر. وإذا ما نظرنا مثلاً إلى العنصر (ه١!؟‏ ) تجد أن مقاييس الأدا 
القسعة له كما يلي 
الوحدة ه١؟‏ : تقويم برامج التدريب والتطوير. 
الوحدة ه :31١‏ اختيار طرق تقويم برامج التدريب والتطوير. 
مقاييس الأداء : 
أ يتم تحديد واضح لبرامج الندريب والتطوير التى تم تقويمها كانت محددة 
يوضموح واستفسلح :كبؤرة لصبلية التقريم.. 
ب - يتم تحديد للأهداف الدقيقة والتخائج المرغوب فيها من برامج التنريب 
والتطوير 











تحديد واضع لغرض التقويم ومداه ومستواه 
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ف انيدم الفصل الثاني 





اد - يتم تحديد واضح للطرق القادرة على تقويم برامج التدريب والتطوير 
اه - يتم تقدير محاسن ومساوئ كل طريقة تقويم بالاسلوب المناسب, ويتم اختيار 
الطريقة المناسية , 

و - مقابيس الأدا تناسب برنامج التدريب والتطوير, ويتم تحديدها بوضوح 

من الممكن تطبيق طرق 

اه - يتم تحديد واضع لكافة أوجه طريقة التقويم ويواقق عليها الأشخاص المتاسبون . 

مل يتم اتحدية: واضلح نشد حلبيق الكلوهم :: 

وبالإضافة إلى مقابيس الاذاء المدرجة فقد يتضمن العنصر ملاحظات ترشد إلى 
نوعية الادلة (الاداء والمعرفة) المطلوبة للوفاء بالمقايس. وبالنسية لمقاييس الأداء أعلاه 
فالمتطلبات فى 
أدلة الأداء المطلوية هى : 

» تحديد برامج التدريب والتطوير التى يجرى تقويمها . 

» تحديد طرق التقويم والأسس النطقية. 


+ تحديد مقايبس التقويم والاسس المنطقية لاختيارها. 





ريم فى حدود الموارد المتاحة 








اختيارها. 


» شرح مدى التقويم والفرض منه . 
* التخطيط لتطبيق التقويم . 
* وضع ملاحظات حول الاتقاق . 

أما آدلة المعرفة المطلوية فهى : 
.ه طرق تقويم برامج التدريب والتطوير 
» سلسلة مقاييس التقويم المتوفرة. 
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الفصل الثاتي فى اليد 





تحديد مقابيس التقويم 
» التشريع الغاص بالتوظيف وتساوى الفرص والممارسة الجيدة لهذا التشريع . 
المناظرات على المستوى الوطتى وعلى مستوى المنظمة حول التعلم , 
+ المناظرات ذات الصلة بالتقويم وتحسين النوعية . 

سكسلة الموجهات (خااا2 3018/10 ©18105) - 


كى يتسنى إكمال المعابير والإرشادات حول ما هو مظلوب لتقويم هذه المعايير فقد 
ضمن جزء ختامى فى كل عنصر فى شكل مجموعة من بيانات المدى . فليس كل مدربٍ 
قادرا على إنجاز الوظائف الواردة فى المعايير: وترشد بيانات المدى وتقوده المقوم 
النظر فى سلسلة السياقات والتطبيقات التى يتوقع أن يحقق الشخص الكفء العنصر 
فيها ٠,‏ 


وقى المثال (ى١71‏ ) فإن بيانات المدى تشتمل على 
-١‏ أنواع مقاييس التقويم : مؤشرات الأداء : المعابير الوطنية. المعابير الخاصة بالنظمة 
؟- الموارد - الأشخاص , التمويل . الوقت - 
*. مقاييس التدريب التى تم وضعها من قبل : المقوم نفه , الآخرين - 
؛- طرق التقويم المطيقة من قيل : الشخص تفسه ٠‏ الآخري 


*- التقويم الذى يغطى الثنفي. نظم ' 
الأغراض . الأهداف ٠‏ النتائج . 








. إجراءات التقديرء استعمال الموارد ٠‏ 





تصف البتود- بدا بالغرض الرئيسى واتتهاءٌ بسلسلة الموجهات - كافة أوجه 
الكفاءة الموجودة فى مهمة الثدريب والتطوير. ومن البديهى ألا يطالب من يلعب دودأ. 
يبوز أو ينجز دافة البنود التى تغطى شمسة مجالات وثلاثة شر دور 
رئيسياً وتسعة وعشرين وحدة وأكثر من مانة عنصر. وتشكل معايير الآاء الأساس 
اذى تبنى علية مؤهلات المهتية الولنية 


حك قم 





احدا 
واحدا 











فى بينم 1 الفصل التي 
المؤهلات المهنية الوطنية + 

بعد تعيين المعايير المستعملة فى الوظيفة . فالمرحلة الثى تلى ذلك هى استعمال تلك 
المعابير إما لتقدير مستويات كفاءة الافراد. وإما لوصف "المؤهلات المهنية الوطنية: 
للمستويات الختفة للمجموعات والفراد ممن يذدون أدواراً مختظفة فى إطار الوطيقة 
التدريبية والتطويرية. وهذا الاستعمال هو الأكثر شيوعاً. وقد أعدت الهيئة 
للتدريب والتطوير ثلاثة مستويات للمؤهلات المهنية الوطنية. وهى المستويات 00 
و(2)ء وتقوم الهينات التى تمنع الإجازات [الشهادات) يتقديم المؤهلات على هذه 
ااستويات وذاك طى أساس وحدات الكفاط. ويتطلب كل مستوى آن نكيت للرشضع 
إنجازه وحدات معيثة وأجزاء من الوحدات قبل منحه إجازة (شهادة) الكفاءة المهنية 
الكفاءة على أساس الوهدة تلو الأخرى حتى يتم تقدير 

















الاختيار المطلوب للكفاءة . 


وتشتمل مؤهلان التدريب الوطنى التى أقرت بموجب المراجعة التى أجريت عام 
4م على المسترى (؟) التدريب والتطوير. والمستوى (4) التدريب والتطوير(تطوير 





التعلم). والمستوى (4) التدريب والتطوير(تفمية الموارد البشرية)ء والمستوى (ه) 
التدريب والتطوير, وتتطلب كل ولمذة من المؤملات اسثيفاء المرشح الوحدات فى 
الاختيارات المحددة والتى هى حاليً كما بلى 


المستوى + 


بين اثتى عشر 


.والتطوير . (سبع) وحدات أساسية! إثلاث) اختيارية (من 








المستوى 4 : المسائدة التعليمية (سبع) وحدات أساسية + (خمس) اختيارية من 
بين (تسعة عشر خيارأً). 


المستوى ه ؛ التدريب والتطوير : (سبع) وحدات أساسية ١‏ (خمس) اختيارية من 
بين (عشرة خيارات). 


' 
لما 3-5 




















افدسل ماني 57 
المستوى (؟) من مؤهلات التدريب والتطوير الوطنية : 
وهده هى إجازة 'المؤهلات المهنية الوطتية: التى يسعى للحصول عليها معظم 

المدريين معن لهم دور تدريبى مباشر فى معظمه. وتشتمل الوحدات المطلوية لمئح إجازة 

مؤهلات التدريب الوطنية على الآتى 


الوحدات الأساسية (/0) 








1 : تفي احتياجات التعلم القردية . 
ب9؟ : تصميم دورات التدريب والتطوير 

رتنمية الموارد لمسائدة التعلم . 
ج١7‏ : خلق امنا الذى يشجع على التعلم . 


ج"" : تسهيل التعلم فى مجموعات عن طريق المحاضرات والنشاطات - 





ب77 : إعداد 


5 : تقويم اللدرب لاناثه وتظويره. 
ها" : تقويم وتطوير المارسة الشخصية. 

الغيارات (ثلاتة من بين اثنى عشر فى القائمة) 

ج"" : المواسة بين البرامج التعليمية والمتدريين 

ج4 ؛ تسهيل التعلم يواسطة وسائل الإابضاح والتعليمات 
ج5” : تسهيل التعلم بواسطة التوجيه 

ج : تسهيل التعلم فى مجموء 


١١‏ : رصد ومراجعة التقدم مع المتدريين 





11 : تقويم الافراد لتلبية أنظمة التقديرالمبنية على عدم الكفاءة . 


د76 : تقدير أداء المرشع: 
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قي اليد 0 القسل الثائى 





د77 : تقدير المرشح باستخدام الادلة !. 

د53 : فصع الرشحين ومسائدتهم للتعرف على الإنجازات السايقة 

ه؟؟ : إدارة العلاقات مع الزملاء والعملاء 

12 + المساهمة فى تخطيط الوارد وضبطها ومراقبتها 

3 1161 : المساهمة فى توفير الموظفين ٠,‏ 

.ويقوم بتقدير كفاءة المرشحين لتيل إجازة المؤهلات الوطنية كتلك المذكورة أعلاه. 
مقرْمٌ يتبع متطلبات معايير الكفاءة التى ورد وصفها فيما سبق. وإذا لم يكن لدى 
المرشع المعرفة أو المهارات المطلوية لاستيقاء جزء من المتطلبات فإن التدريب يعكن أن 
يساعد فى تنمية تلك المعرفة والمهارات. ومن ثم قتاح للمرشحين فرصة ممارسة 
المهارات حتى يصبحوا قادرين على إثيات الكفاعة . وهذا هو المجال الذى يكمل فيه 
التدريب والتعليم السمة العحلية للمؤهلات المهنية الوطنية , مع | 
إتجاز الوظيفة فى مستوى الأداء المطلوب كمقياس متفرد منج | 
الوطنيةة 















وتوجد متطليات إضافية أو منقصلة لوحدات الكقاءة من آجل معايير الكفاءة فى 
بير والتحقق . كامثلة الوحدات : دالاء د؟5: د57 د14, د75/ د73: ويتوقف 
اختيار مجموعة المتطلبات على نوع مستوى الإجازة المطلوية 

المستوى (1) التدريب والتطوير (التعلم) , من المؤهلات المهنية الوطنية : 

ويسعى للحصول على إجازة المؤهلات المهنية الوطنية هذه معظم المدربين ممن لهم 
دور تدريبى مباشر بصورة ٠‏ ولكن لهم أيضأ وظائف أوسع تتضمن وظيغة 
إدارية هامة. والمستوى الرابع من الشدريب والتطوير (تطوير الموارد البضرية) ممائل 
لهذا ولكن له تاثير أكير فى المنظمة إلى حد ما. وتشتمل الوحدات المطلوية لمنح المستوى 
(4) التدريب والتطوير (التعلم) على الأتى 

















كبقية فباس فاعلية التدريب 























الفصل الثاني فى فينم 
الزحدات الاساسية (9) 
11 ؛ تعيين متطلبات تعلم الأقرا د. 
ب11: تصميم البرامج التعليمية مقابلة متطلبات الأقراد 
ج١”‏ : توفير مناغ الذى يشجع على التعلم 
ج"" : المواعمة بين البرامج التعليمية والمتد 





انق + ركد هران الشتومع الشؤيوة 
ه١1"‏ : تقويم برامج التدريب والتطوير . 
ها : تقويم المدرب لأدائه وتطويرة ٠‏ 
الخيارات (خمسة من بين القائمة التى تحوى 15 خبارً) 
ب1؟ - تصميم مواد التدريب والتطوير واختبارها وتعديلها. 

ب755 : تصميم مواد مبنية على المعلومات التقنية واخثيارها وتعديلها. 

ب+1 : إعداد المواد لمسائدة التعلم وتنميتها. 

ج١٠‏ : تنسيق توفير فرص التعلم مع المساهمين الآخرين فى البرنامج التعليمى 
ج1؟ + مساتدة الأفراد التعلمين وتقديم النصح لهم . 

ج” : تسهيل التعلم فى مجموعة 


دا : تفويم الأفراد لتلبية أنظمة التقدير المب: 














على عدم الكفاعة . 





د51 : تصميم طرق لجمع أدلة الأداء الكفده . 
د72 : تقدير أداء اللرشع , 


ينا 





دير المرشع باستخدام الآدلة المختلفة . 
د74 - مسائدة طريقة التقدير الداخلية والتحقق منها 


0 ا 

















فى البدى الفصل الثاني 

د70 : رصد طريقة التقدير والتاكد من جودتها. 

د81 : نصع المرشحين ومساتدتهم التغرف على الإنجازات السابقة. 

72 : التحسين يزامج التنريب والتطوي., 

ه35 : إدارة العلاقات مع الزملاء والعملاء. 

ها : تطوير طرق التدريب والتطوير. 

811 الوحدة (؟) : التوصية باستخدام الموارد ورصد هذا الاستخدام ومراقيته. 

3011 الوحدة (4) : المساهمة قى توظيف الموظفين واخثيارهم. 

1:1 الوحدة (4) : تبادل المغلومات لحل المشكلات واتخاذ القرارات. 

استعمال المؤهلات المهنية الوطنية : 

ااستسال الوماك الونيةٌ اليلنية لسعو في اقيقد ألمفسر رتنه يتزايه بيك 
وتتراوح المجج ضد تطبيقه ما بين الوقت والوارد الطلوية من قبل الرشحين والمشرفين 
الداخليين والمقومين والمحققين, إلى إصرار بعض المنظمات على أن يقوم المرشحون- 
وعم ما يلقون من مسائدة بعدة طرق - بإعداد الحقائب الخاصة بهم فى وقتهم 
الخاص. إلى تكلفة التسجيل والثدريب الضرورىء والتقدير. وإصدار الشهادات. وما 
لم تكن |/ حققت مركزاً معترفا به فإن التكلفة قد تعيق الكثير من المنظمات 
(ليس الصغيرة فقط) رغم ما يعود عليها من فوائد 

ولا توافق بعض الجهات المتخصصة فى مجال تحليل العمل على ما تعتبره الحدود 
الضيقة لدخل التحليل الوظيفى . بالتسبة لكل نموذج آخر قإن التحليل الوظيفى ليس 
وصفا شاملاً للمهنة أو الوظيفة . ولكنه مدخل معقول وواقعى يقوم بمحاولة قيمة 
صل إلى وصف 'لانق' لمتطلبات المهنة . وعلى كل يمكن أن تضاف إليه الملكات 
الأخرى الطلوب توفرها لدى المدرب ٠‏ وليس هذا هو المجال للتوسع فى هذه الحجة 
التى تمت متاقشتها بالكامل في كتاب (نقدير فاعلية المدرب) إراى 1551م) . 


للها 









































وكماملة بصورة معقولة. ويتكملة هذا بالتطلبات المعروفة الأخرى- يخصوصاً تلك 
المؤسسة على المسلك- فإن خطوة تعيين الاحتياجات الثدريبية والتطويرية الثى تلى ذلك 
تصبح أكثر وضوحاً وسهولة مع بقاء قدر أقل من الأستلة التى تحتاج لإجابات . 





مومسهفت لقتعزيب : 

عند انتهاء مزحلة مواصقات الصل. التى تشتمل على جمع البيانات لإتاحة المجال 
التحليل المهمة والمهارة والمعرفة المؤدى إلى تحليل كامل ومفصل للوظيفة. فإن آى نقحن 
اسيكون ظاهراً . ولن يكون النقص ظاهراً فحسب ولكن مدى القصور سيظهر أيضاً 
سواء أكان قصوراً كاملاً أو يمعدل (-0 /) أو بالحد الادني. وسيقود هذا التقدير إلى 
تحديد المواصفات العامة للتدريب التى تقصل وجود الحاجة التدريبية ومداها. وعلى كل 
فمن الضرورى تحديى أهداف التدريب قبل ترجمة تلك الاختياجات . 
يجب أن يتم التعبير بوضوح عما يجب أن يحفقه التدريب. 
أهداف التدريب ١‏ 

الاابد لأغداق أى شكل من اشكال التدريب أن تكون نتيجة مباشرة للتحلبل 
الوظيفى ومواصفات التدريب . كما لابد لكى تكتسب أى معنى من التعبير عنها بدقة 
ويصورة كمية قدر المستطاع , كما يجب التعبير عنها سلوكياً بحيث يمكن ملاحظة أى 
تفبير. رحين تكون طبيعة الاهداف على هذا النحوء فإنها لا تؤدى إلى التدريب الفعلى 
الضرورى فحسب. ولكنها تؤدى أيضأ إلى الموضوع الرئيسى لهذا الكتاب والذى هو 
إثبات الصحة والنقويم . 











دعنا نعود مرة ثانية إلى حالة موظفة الاستقبال فى الفندق . فقد تبين من 
المعلومات الراجعة أن الموظفة ترتكب أخطاء بنسبة (:4 /) فى أى غمليات حسابية 
تؤديها . فوصف العمل قد أوضع أن جزءاً من واجباتها هو القيام يجمع حسابات 
العملاء الطارئة , كما حددث مواصفات الوظيفة انها تحتاج إلى القدرة على القيام 
ولكن 


كيقية قياس فاعلية التدريب. نما 





بالعمليات الحسابية البسيطة . وأوضحت المراحل اللاحقة ضعفها فى الحساء 











فى الليدء الفصل الثاني 





تتوفر لديها آلة حاسبة. وللأسف لم يقم أحد بشرح وظائف الآل الحاسبة لهاء ونتيجة 
لذلك لم تستعملها آبدأء وكانت تقوم بعمليات جمع خاطنة. وكلما تكرر حدوث ذلك 
الخطأ زاد قلقها حتى وصلت إلى نقطة التفكير فى الاستقالة. كانت هنالك حاجة 
واضحة فى هذه الحالة وه - إذا لم تتم معالجة الضعف الأساسى فى مادة. 
الحساب - عند ترجمتها إلى هدف تدريبى ' تعليم الموظفة استخدام الآلة الحاسبة 
العمليات الجمع فقط كى تصبح قادرة على جمع حسابات العملاء الظارتة حتى تحت 
عريف الفلا , 











هذا الهدف هو بداية طريقة إثبات الصحة والتقويم : فالموظفة ترتكب فى الوقت 
الحالى أخطاء بمعدل (+5 /:). وسوف تشتمل مواصفات التدريب على توصية بتدربيها 
على استعمال الآلة الحاسبة وسوف تصوع الأهداف هذ 
وقد تنص التوصية كلك إما على عقد فترة تدريبية لها فى هذا المجال أو ربما 
مساعدتها على الالتحاق بفصول صباحية أو مسائية ينظمها التعليم الإضافي , 

.ومن الممكن التحقق من التدريب بسهولة بواسطة فحص الاختبارات النهائية التى 
توضع ما إذا كانت المرظفة قد أصبحت قادرة على استعمال الآلة الحاسية بالمستوى 
المطلوب من الكفاءة . ومن ثم إذا كانت الأهداف قد تحققت . وعندما تعود الموظفة 
العملها وتستمر فى الادا. بالمستوى المطلوب فان التقويم كذلك يكون قد تم ؛ لأنها ستوفر 
بعش المال لصاحب الفمل : كما أن إنجاز الأهداف والمحافظة عليها سيتيع لها 
فرصة البقاء فى وظيقة تستمتع بها؛ وهى موظفة مناسبة جد لها لولا ذلك النقص 





رصية بعيارات محددة. 


الأغراض والأصداف . 

فى دواثر التدريب وحتى بين المدربين الذين يفترض أن يكون لهم معرفة أقضلء 
فإن الخلط غالبا ما يحدث بين الأغراض والاهداف . هذا التعليق ليس من باب الحذلقة 
حين يمتد الخلط إلى التدريب وتقويمه . وقد رأينا فى وقت سابق عدم إمكانية التقويم 
!لاإ 
القصد العام.. فى خين أن الهدق يوضع المتطلبات بعبارات دقيقة - وكمثال القؤارق 
بين الأغراض والافداف 








تم تحديد الحاجة التدريبية يدقة فى بداية المارسة . فالفرض هو عبارة تبين 


] 1 
يفيه قياس فاعلية التدري 








الفصل الثاني في اقبنم 

الافراض هى عبارات عامة تين القصد وتوفر مدخلا شاملاً للمشكلة دون تحديدها 
يدقة . (سوف أتعلم الطيران) . فهذا التعبير مثال للغرض العام 
فالفرض المتعلق بالطيران لا يوضح ما هو الطيران الذى ساتعلمه . وفى أى 
أى مستوى من الكفاءة» كما أن العيارة غامضة وغير دقيقة إلى حد 





ينقصه التحديد 









أجنحة نعت فى جسمى وأتوى استخدامها . 

من جهة أخرى فان الأهداف عبارة عن تعبيرات محددة ودقيقة عن القصد. ولها 
مقاييس دقيقة للسلوك عند الانتهاء . ' سوف اتعلم أن أقود طائرة مقائلة فى نهاية 
الشهر القادم بعستوى الاستعراض الاكروياتى '. فهذا التعبير عن القصد أكثر دقة ٠‏ 
والذى يمكن رصده وتقويمه عند الانتهاء . 

.وهنااك عدة مبادئ عامة يجب اتباعها فى 
من الواقعية يجب أن يشتمل على 

» توضيح دقيق لكامل السلوك المطلوب عند الانتها. . 

» توضيع الظروف التى سيتم إنجان الآناء ضمنها ٠‏ 

* وصف المستويات الثى سيتم إحرازها . 

وقد كُتب الكثير عن الصياغة الفملية للأهداف والكلمات والصسيفة التى يجب 
استعمالها ٠‏ ومن اكش للطبوعات فائدة فى هذا الخمتوس تاي 


الأهداف. ولكى بكون للهدف درجة 











[إعداد الأهداف 








التى يجب أن لا تستعمل فى كتابة الاهداف ب 
القامض مثل (معرقة) (تقدير) (قهم) ... وهكذا . 

والتصع الى يقدمه (صيقر) ماج وذ ما كم اياعه سهضمن كتَاية افداق ا 
تكون عرضة لسوء الفهم . وتحدد الطبيعة الدقيقة لما يراد إنجازه . وعلى كل فإن ما 
هو اتقماس الناس قى التقاصيل المعقدة القاصة بالتاكد من صمهة" كلمات 
الهدف لدرجة فقدان الهدف لمعناه ‏ ومن البديهى أته كلما كانت مصطلحات 



































فى ليدم اللفصل الثاتى 


الهيف ستدحة وكير متك سول المت يدي متعكة ون قع من ضع التدويت 
ولكن يجب آلا نصيح عبيداً لصياغة الهدف. فالذى بهمنا هو نتيجة التدريب وليس 


وصقه 








وإذا ما تم اتباع القواعد الثلاث اللأكورة أعلاد فإن الهدف سيقى بالمتطلبات مهما 
كانت الكثمات المستععلة. وقد يرتعد الحريصون على الصفاء اللغوى من قبول هذه 
الدرجة الاعلى من التعميم: ولكن هذا سيروق قطعأ للمدربين الممارسين ممن يجدون 
صعوية فى العمل وفق المعايير الأكاديمية لإنجاز التدريب فى الوقت نقسه , على الرغم 
امن أنهم قد يمتدحوئ نية تحقيق ذلك ٠‏ 





كيقية قياس قاعلية التدريب 

















الفصل الثالثت 
التحليل المخصل 


تم فى القصول السابقة التعرض فى اقتضاب إلى بعض طرق الحصول على 
تفاصيل مواصفات العمل . ولم يكن الاقتضاب بسبب عدم أهمية تلك الطرق بل على 
عكس ذلك . إذ إنها سوف تستغرق الجزء الأكبر من زمن الباحث . وبالأصع فإن هذه 
الطرق شديدة الاتساع والتنوع , قبعضها آساليب بسيطة , والبعض الآخر أساليب 
معقدة جدأ تتطلب المهارة والخبرة ٠‏ 

والكثير المتعلق بطبيعة التحليل الأكثر ملاسة ولمن يقدم ها التحلبل سيعتمد على 
طبيعة المشكلة المطروحة. فقد تكون الاحتياجات التدريبية على نطاق مجموعة كاملة أو 
النظمة ياكملها المتعلقة بمجموعة أو يكافة أقسام النظمة. أو مقتصرة على فرد 
يحدد شخص لبشارك في التحليل باعتياره ممثلاً لمجموعة أكير 
تحليل المعرفة : 

يتطلب تحديد مستويات المعرفة واحتياجاتها مدخلأً مختتفاً عما يتطلبه تحديد 
المهارات ٠‏ وريما يكون هذا المدخل هو أكثر مداخل التحليل وضوحاً واستقامة. وسواء 
كان هذا المدخل لفرد أو لمجموعة: فإن الطريقة التحليلية تشتمل على توجيه أسئلة 
يسيعلة لتوضيح ما إذا كانت المعرفة المطلوبة متوفرة: أو ملاحظة ما إذا كانت مجموعة 
القواعد أو المطومات مثبتة, أو من الممكن وضع الاختباراث فى الحالات الاكثر تمقيداً. 

ورغم أن هذا المدخل سيكون واضحاً ومباشرأ تسبياً . فمن الضرورى أن يضع 
المحلل أهداقاً لهذه العملية ‏ وسوف تشمل المقاييس التى يحتاج المحلل الإيفاء 
يلى 


» ما هو مدى المعرفة الذى يراد 


» ما هى الاسئلة التى ستوجه ؟ وما هو الشكل الذى ب 
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التجليل النفصل الفصل الثالث 

٠‏ ما هى الإجايات المطلوية ؟ 

+ ما مدى التفصيل المطلوب فى هذه الإجابات ؟ 

ء ما هى النسبة المثوية المطلوية من الدقة ؟ 

» من الذى يقدر الإجايات ؟ 

» ما هو طول الفترة التي يمكن أن يستغرقها توجيه الأسئلة ؟ 

» كيف يكون المنا الذى تجرى فيه الأسئلة ؟ 

وهكذا 

ويالطيع فإن استعمال تحليل المعرفة قد يآتى فى مرطة 
للاحتياجات التدربيبة . قعلى سبيل المثال قد يكون تحليل احتياجات المنظمة قد حدّد 
حاجة تدريبية عامة فى أساليب التنظيم والطرق ولذلك نظمت الدورات: و 
البرامج (لكن على أساس مرن) ٠‏ ووجهت الدعوة لإرسال الطلبات . وقد يثم تحديد 
المشاركين قيل وقت ما من بداية الدورة الاولى ولكن دون الإلمام بئية معلومات عن 
مستوى مغرفتهم بأساليب التنظيم والطرق . سوى أن شخصاً ما قد قرر حاجة هؤلاء 
التدريب. وهنا يمكن إرسال الاستباتة فى شكل اختبار للمعرفة قيل بداية الدورة لتحديد 
مستوى معرفة كل مشارك . ويناء على نتائج تلك الاختبارات يمكن تعديل مستوى 
الدورة ووضع المستويات الاساسية للتدريب النهاتى 

والبديل لهذا الدخل هو الاحتفاظ بالاستبانة حتى وصول الدارسين إلى الدورة ثم 
عمل الاختبار فى مرحلة مبكرة . ربما تكون أول نشاط فى قترة التدريب. وتضمن هذه 
الطريقة أن يجرى كاقة المساركين '١‏ اختبار تعت ظروف متطابفة. ولكتها تعنى أيضةً 
أن يكون المدربون مستعدين القيام فوراً بتعديل مستوى مدخلات برامجهم ونشاطاتهم 
اقى ضوء ما يحصلون عليه من معلومات 

وا الشاكل الرئيسية التى تواجه معظم الاورات التدريبية باستثتاء 
الدورات التى تقوم مهارات ومفاهيم جديدة كليأً هى أن المشاركين فى معظم الدورات 


1 
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الفصل الثانث التحليل التفصل 
يكونون غير متجانسين فيما يتعلق بمسئوى معرفتهم. حيث يتراوح مدى المعرفة ما بين 
الصفر أو أعلى منه بقليل إلى درجة ما من المعرفة . وهنا تصبح مشكلة المدرب هى 

إجراء التدريب على مستوى متوسط يرضى الجميع. ومما يؤسف له أنه إذا 
التفلوت فى المعرفة واسعاً جداً فقد يشعر اليعض بان التدريب بسيط جداً بالنسبة لهم, 
كما يجد البعض الآخر أن المادة أعلى بكثير من مستوى فهمهم. وهنا تصيح الدورة 
بالنسبة لهاثين المجموعتين حدثاً تعليميأ غير فعال. وإذا كانت قائمة المنتظرين 










االشاركين قى الدورة ها أمكن فى ضوء نتائع الاختبار. وتصيح المشكلة الو 
هى التاكد من أن الأشخاص المتماثلين في المستوى يمكن تهيئتهم للتدريب فى الوقت 
نفسه. وهو الشىء الذى كثيراً ما يكون غير متاح لأسباب عملية . 
تمديلات أخرى 

إن إجراء تحليلات المهارات والمهام- ويخاصة المهارات والمواقف الاجتماعية- هو 
أكثر صعوية. ويجب الاعتماد على مراقبة الآخرين 
تتوقف درجة الصعوية والموضوعية على طبيعة المهارة أو المهمة التى يتم تحليلها . ولا 
يوجد شك كبير فى أن المهارات والمواقف الإدارية: شخصية كانت آم اجتماعية. 
والمواقف بصورة عامة. ستكون أكثر صعوية عند تقديرها . 
التحليل بالمراقبة + 

إن مراقبة العمل أو المهمة أثناء أدائها والشخص المنفذ لها هى طربقة التحليل 
الأكثر توفراً وشيوماً فى الاستعمال فى معظم الحالات. وعلى الرغم من ذلك تظل بعض 
الجوائب غير مهيأة للمراقبة العملية. وتشمل تلك الجواتب المقابلات الشخصية مع 
الموظفين بما فى ذلك مقابلات التقويم والأحداث المماثقة . ولسوء الحظ فإن هذه هى 
الجوائب فى غملية الإدارة التى غالياً ما تكون أكثر حاجة للثدريب . 

ويجب أن يكون الاستعداد شاملا ودقيقأ لكى يعرف المراقب بالشبط ما 
من المراقبة. إذ قد تكون هتاك مشاكل فى إمكانبة العودة لتغطية شيء تم إغفاله أثناء 
الاستعدا الأولىَ. ومن الطبيعى استعمال مفكرة للاستخدام أثثاء معظم المواقف ذات 


بج |[ م« 
غجنية فينع قاعلية اديب 






























التحليل المفصل ‏ الفصل الثالثٍ 
الطبيعة المتشابهة ولكن من المهم جدأ التحلى بالمرونة؛ ويجب على المراقب ألا يشعر أنه 
مكيل بالمفكرة ٠.‏ 
وتنطوى الرحلة الأولى على قراءة وصف العمل وتوضيح أى جوائب يكتنفها الشك. 
وإذا ما كان العمل غير مالوف بالتسبة للمراقب فقد يكون من المقيد التحدث إلى 
شخص ملم به. ولكن يجب ألا يتعدى النقاش مستوى العمل الحقيقى لتجنب إفساد 
مرثيات المراقب. ويحتاج المراقب ليتعرف بصورة جيدة على مواصقات العمل لان 
المراقبات قد تكشف عن انحرافات هامة عما يجب حدوثه. وتساعد مواصقات العمل 
كناك فى أى قرار متعلق يما إذا كان يجب مراقبة العمل بأكمله أو بعض المهام فقط. 
وللرسلة الضرورية التى تلى ذاه عى متاقكة الشنقس آر المجموعة اقتى سكتم 
مراقبتها. فاأراقبون يجب آن يدزكوا شمام الإدراك الوقت الذى سيفضعون فيه 
للمراقبة. وما سيراقبه المراقب. ولاذا تتم المراقية. ومن الطبيعي أن كشف هذه 
المعلومات للشخص الذى سيخضع للمراقبة يكون أثيره أن يولد لديه سلوكاً غير 
طبيعي. فالمشلون الذين يعرفون أنهم مراقبون سيتنبهون على سبيل المثال إلى كافة 
إجراءات السلامة الواجب تنفيدها (إذا كانوا ملمين بها) . وقد تتمخض عن ذلك الآثر 
تتيجتان هما 
٠١‏ - يكون للاداء السليم الذى يتم تحت المراقبة |/ 
يوى المشغلون أن العمل يسير بصورة جيدة أو أفضل إذا نفنوا ما يجب أن 
يعملوه. وقد يستمر هذا الأداء الأفضل دون حزيد من التدريب آو التأكيد علي ذاك: 











من أوجه الشبه مع التدريب: وقد 





؟ - الأداء الذى يكون سليماً بشكل غير طبيعى نتيجة للمراقبة قد يستمر لفترة هبدنية 
افقط. فمجرد اثهماك الشخص فى العمل يُحدث ردود الفعل الطبيعية أكثر 
احتمالاًء ولك حين يتم تجاهل المراقب. وهدا ها يحدث عادة عند استفمال 
التلفزيون مراقبة التدريب 
وإذا لم تكن المراقبة مكشوفة فمن المحتمل أن تؤدى إلى شعور عدائى أو ريبة 
وسلوك غير طبيعى على الإطلاق. وعنى عن القول إن التقابات (الاتحادات) المهنية 


| عل كيفية قباس فاعلية التدرب 

















الفصل الثالث التحليل لقصل 
سيستعان بها فى مرحلة مبكرة وسيتم التوصل معها إلى اتفاق : ويدون هذا التعاون 
ففى أحسن الحالات قد تخفق التحليلات أو تكون مجرد تمرين أكاديمى : أو قى أسوا 
الحالات قد تؤدى إلى علاقات صناعية عدائية ٠.‏ 
والأهم من كل شيء هو أن يكون مدخل المحلل موضومياً. فلا بد من الحرص 
الشديد للتاكد من أن ما لاحظه هو فعلاً ما رآه المراقب أو سمعه. وليس ما يريد أن 
يراه أو يسمعه . ومن المفيد تسجيل الملاحظات بطريقة أو أخرى إذا أمكن ذلك للتاكد 
من الافعال المشكوك فيها بموضوعية. والتسجيل مفيد بصفة خاصة عند حدوث الأقعال 
بسرعة واحتمال مرورها دون ملاحظتها 
وكمثال للتحليل بالمراقبة يمكننا أخذ إحدى مهام موظف الاستقبال في الفندق وهى 
الجدد. قبمجرد اتخاذ الخطرات التمهيدية المشار 
إليها أعلاه بنجاح يمكن للمحلل أن ياخذ موضعاً يستطيع مته أن يراقب في وضوح 
ال وفى موقف من هذا التوع هناك احتمال 
ضثيل فقط لإفساد المراقبة ظاهرأ الضيف أو موظف الاستقبال أكثر مما يثيغي. وفى 
موقف من هذا النوع لا يوجد سوى احتمال ضئيل لإفساد المراقبة إذ إن موظف 
الاستقبال سيكون منشغلاً كلية باستقبال الضيف . 








ويبدً عمل المحلل عند دخول الضيف من الباب. وتبدأ فوراً الإجابات عن الاسئلة 
المحددة مسبقاً : هل يرى موظف الاستقبال اليف فى تلك المرحلة المبكرة وتبدر مته 
إشارات تدل على ذلك؟ إذا كان الأمر كذلك فما هى تلك الإشارات؟ يقطع الضيف 
المسافة بين المدخل وطاولة الاستقبال. هل موظف الاستقبال منشفل بعمل آخر؟ ماذا 
يحدث” هل هناك ما يدل يوضوح على أن الموظف انتبه إلى أن الضيف فى طريقه إليهة 
ويستمر عمل المحلل هذا مع استمرار التقاعل. وكافة الأفعال الأولية الموصوفة تتعلق 

ارات ومواقف غبر لفظية. ويمكن أن تتبع نمطأ تمليه الفلسفة الشخصية العامة أو 
اسياسية محددة يضعها صاحب العمل , 

ويضاف السلوك اللقظى للسلوك غير اللفظى بمجرد وصول الضيف إلى طاولة 
الاستقبال . فماذا يقول أو يفعل موظف الاستقبال ؟ وكيف يثم قول ذلك ؟ وما هى 
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الشفيل اللفصل انفصل الثالث 





الاستجابة ؟ وهكذا يمضى التفاعل قدماً مع إضافة جوانب وظيقية للسلوك ليشكل ذلك 
صورة كاملة عن كيفية استقبال الضيف 
ويمجرد انتهاء التحليل يمكن مقارئته مع أنموذج ما يحدث فى موقف مثالى . وقد 
أية اختلافات إذا كانت أساسية أو هامة يما فيه الكفاية إلى حاجة تدريبية أو إلى 
.تعديل مواصفات العمل أو نموذج التفاعل . 


المقابلات الداعمة للمراهبة ١‏ 








فى الأغلب لن توقر المراقية وحدها تحليلاً كاملاً. وخاصة إذا ما تمت ملاحظة 
اختلافات هامة عن مواصفات العمل أو أتموذجه. وفى مثل هذه الحالة سيسعى المحلل 
لمعرقة لاذا حدث التغيير. والطريقة الوحيدة للحصول على هذه المعلومة هى إجراء 
مقابلة مع الشخص أو الأشخاص ممن تمت مراقبتهم وسؤالهم عن أسباب ما حدث من 
اتخراف 

هذا الاتصال الشخصى بالمراقب يجب أن يتم بدبلوماسية ومهارة. وإذا ما سئل 
اذهم لإجراء معين. وكان من الواضح أن ما فعلوه يختلف عن 
الإجراء "الرسمى”" فقد لا يعطون إجابات حول ذلك وقد يتبنون موقأ دقاعيأ. لذلك 
يجب أن تكون طريقة توجيه الاسئلة أكشر حذراًء ومن الممكن أن تتبع أسلوب "أخبرنى 
ماذا تفعل فى ظرف كذا وكذا ؟". والاسئلة التكميلية التي نزداد عمقاً فى مستواها 
يمكنها عندئد تفطية الاختلاف 

.والقايلات من هذا النوع تتطلب شخصاً ماهر فى التحليل وفى إجراء المقابلات, 
ويكون ملمأ بالاختلافات فى التفاعلات التى تحدث حتى يكون قادراً على تقرير ما إذا 
كانت بالأهمية الكافية لإدخالها وأن تكون له المهارات الكاقية فى إجراء المقابلات للتغاب 
على أية مشكلات تنشا. وربعا يحتاج الأمر إلى مهارة. الأشخاص على 
التحدث بحرية. ولو كان َلك فقط يتعلق بالنطق الواضع. فعلى سبيل المثال فى حالة 
بعض الأشخاص كموظف الاستقبال المعتاد على التحدث مع الأجائب قد لا يكون 
بوضوح صعباً؛ ولكن فى حالة الافراد الآخرين ممن لا تتطلب أعمالهم عادة 
التحدث عن عملهم ستكون مهارات جعل الاشسخاص يتكلمون ضرورية بالنسبة 
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الأشخاص عن سبب 














الفسل التحليل الفصل 


عي كه 
الشخص الذى بجرى المقابلة. ويجب أن يكون هذا الشخص ممن يجيدون الاستماع؛ 
ويارعأ فى تحديد العبارات ذات الدلالة المتضمتة فى مشاركات الأشخاص: وله القدرة 
على صياغة الأسئلة التى تطور تلك العبارات. وأخيراً يجب أن تكون لمجرى المقابلة 
القدرة على تقدير المعلومات. والتمبيز بين الفث والثمين. وتقويم المعلومات الهامة 
المقابلة غير المعدة مسقا : 

اللمدووام م سم الخطوة التابعة للتحليل بالمراقية, ولكن يمكن أن 

تقوم بشكل مستقل كحدث استقصائى فى تحليل العمل والاحتياجات التدريبية 
أن يكون موضوع العمل أو المهمة هو النقطة التى ترتكز المقابلة 
رى المقابلة لم يضع خطة محددة لهاء ولكته يشجع العامل للحديث عن 
العمل. ومن خلال أسئلة امتابعة يتم استخلاص العلومات الضرورية. وهذا التوع من 
المقابلات قد يستقرق زمناً طويلاً ولكنه قد يسر الطرفين لأنه أشبه بمحادثة أكث, 
.كونه مقابلة نمطية . 











وكما اقترحنا سابقاً بجب أن يكون مُجرى المقابلة متيقظأ للعبارات ذات الدلالة 
التى تصدر عمن تجرى ممه المقابلة وقادراً على أن بطور تلك العبارات عن طريق 
الأسئلة العميقة أو المداخل التأملية. وأحد الأسئلة الاكثر تداولاً واستعمالا فى هذا 
النوع من المقابلات سيكون 'ماذا يمكنك أيضاً أن تحدثتى يه عن ذلك الجزء من 
عملكة'. 

ويمكن تعديل المدخل غير المعد مسبقاً فى القابلة التحليلية باستعمال طريقة شبه 
. وفى هذه الحالة فإن الجوانب الهامة التى يرغب سُجرى المقابلة فى 
تغطيتها تشكل أساس المقايلة. ولكن يمنج من تُجدة معه المقايلة مجالاً واسعاً للإجابة 
بحرية قى إطار هذا المدخل. وه 
ذات الدلالة وليتابعها ا ويتلكه عند انتهاء القايلة من انه ثم التطر فى جميع التقائط مهنا 
كانت الخطوات الجاتبية | قد تكون الأكثر فاعلية ومتعة 
الطرفى المقابلة بحرية ٠‏ ولدى مُجرى المقايلة قكرة 
أساسية على الأقل عن الاتجاه الذى ستسلكه المقابلة 
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ذلك أن من تُجرى معه المقابلة 








الشجليل النقصل الفصل الثالث 





المقابلة المعدة مسبقاً 
ريما كانت القابلة المعرة مسبقاً هى أكثر المداخل شيوعاً فى تحليل العمل والمهام, 
ويمكن أن تصبح وسيلة فاعلة جداً للتحرى إذا ها أثنجزت بصورة ففى هذا 
المدخل يغد مُجرى اللقابلة لها مسبقاً وخاصة فيما يتعلق بطبيعة الأسئظة وترتببها 
يتسلسل منطقي: "ماذا تفعل أولاً ؟” “ثم ماذا بعد ". "ثم هاذا ؟5, "مادا تفعل بعد ان 
تكون قد قعلت كذا ؟ 
وهتالك الكثير من مزايا هذا المدخل التقليدى للمقابلة وهى 


» عادة ما تستغرق المقابلة وقتأ أقل مما تستغرقه المداخل الأخرى 








» من المحتمل تجنب المواقف الجارحة أو المحرجة ٠‏ 

» من يجربون المقابلة من غير المهرة تسبي يجدون هذا المدخل أسهل من غيره . 

6 عادة ما يتم المصول على معلومات كاملة عن الأسئلة المعددة مسبقا . 

ولكن هنالك بعض المساوئ التى تستحق الاخذ بعين الاعتبار كى يمكن النظر فى 
اتباع مداخل أخرى, وهذه المساوئّ هي 

+ يفترض هذا المدخل أن مُجرى المقابلة يعرف جميع الاسئلة التى ستوجه . 





+ وتندو سمل بالجنعه وسوجد جني اللقابلا ستتوية فى كدي )6 الرعتت 
الإجابات التمط المقترض 

» قد يتم تجاهل العبارات ذات الدلالة من أجل المحافظة على بنية المقابلة - 

قن ركه قن كجري عع ]كاي رد علطت نانفل رسب يمنال 
الطريقة المناسبة فى توجيه الأسئلة 
الإرشام المشتراك ١‏ 

يمكن أن يكون المدخل الذى يطلق عليه اسم الإرشاد المشترك مفيدا جداً عتدما 
يشارك عدد من الأشخاص فى التحليل. ققد يُجمع شخصان من العاملين معأ ويطلي 
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الفصل اناعث التحليل النقصل 
هنهما أن يجرى كل منهما مقابلة مع الآغر ويزشده بالنسبة لعمله واحتياجات 
التدريبية. وإذا أردنا أن تكون النتائج مقيدة من وجهة نظر تحليل العمل لا بد من نتيجة 








مدونة يمكن استعمالها لتلخيص التطيل 
ورغم أن هذه الطريقة أقل ضبطأ من أنواع المقابلات الأخرى/الا أنه يمكن 








والشخص موضوع الدراسة. فالشخصان يتحادثان كزميلين وسيكونان صريحين مع 
بعضهما ويستمتعان بالتفاعل إذا ما كان مناخ العمل فى المتظمة سليماً. وقد يذهب 
النقاش بينهما إلى أعمق وأوسع مما يمكن أن يكون الأمر مع محلل ٠‏ 

وحقيقة كون أن لحلل ليس محور هذه الطريقة لها محاسن ومساوئ. فلايد 
للمحلل أن يكون حريصاً عندما شضخصين بغرض الإرشاد المشترك. بحيث 
لهما فى وضوح تام الفرض من التمرين. ورغماً عن ذلك فقد لا يمتلك الأقراد مهارا 
المقابلات والإرشاد الضرورية التي تجعل الحدث يعمل بصورة كاملة وتؤدى إلى 
الحصول على المعلومات ذات الصلة بالتمرين. هنالك كذلك إمكانية حدوث مشكلة 
اختيار شخصين غير منسجمين معأ . 






١ الاستيانات‎ 


تتمخض المقابلات التى تنفد بفاعلية عن كم كبير من المعلومات والبيانات العالية 
الجودة الثى يؤسس عليها التحليل. ومع ذلك فإن هذه المعلومات قد تكون في بعض 
الحالات مشكوكاً فبها. كما هى الحال عندما تكون البيانات المطلوية متصلة بالحاجيات 
التدريبية لنظمة أو مجموعة كبيرة بدلاً من مجرد القرد الذى تم الحصول علي 
اللعلومات منه . وإذا ما تطلب الأمر تمديد سلسلة المقابلات فسيكون ذلك مكلقاً 
ومستهلكاً للوقت. وإذا ما كانت التكلفة والوقت باهظين جد فإن مدخل المقابلة قد ل 
يكون مقبولاً. ويمكن النظر فى استعمال الاستبانة. وبالتاكيد فإن مدخل الاستبائة 
سوف يصبح مفيداً فى تحديد مستويات المعرفة. وحيثما كان تحليل المعرفة معنياً. فإن 
استعمال الاستبانة هو أكثر ذائية من المقابلة, وبالتاكيد أكثر ذائية كذلك من المراقبة 
اللدعومة بالقابلة. وهنالك حالات فى التقويم تستلزم قبوائا للذاتية والاستفادة متها إلى 
أقصى حد ممكن . 
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التتحتيل اتقصل الفصل الثادث 

وتختلف استبانة تطيل المهارات تماماً عن الاستبائة المستعملة فى تقدير المعرفة. 
قالاختلاف الوحيد الحقيقى الممكن فى استبانة المعرفة هو طريقة الإجابة بإما "نعم” نو 
لا" أو "الخيارات المتعددة' أو إجابة مفتوحة. آما فى حالات المهارات فهنالك كذلك عدة 
خيارات ممكنة فى شكل الاسئلة المطروحة . 

وأحد المداخل يتمثل فى إدراج المهارات (وريما المعرفة والمواقف) المطلوبة للعمل فى 
المهمة, والطلب من الفرد أن يضع علامة أمام المهارة المطلوية فى رأيه. ويمكن الحصول 
على المهارات المدرجة من مواصقات العمل أو حتى من مدخل استبانة بديلة. وهذا 
المدخل البديل عبارة عن ورقة بيضاء يطلب من الافراد تسجيل المهارات (المعرقة أو 
المواقف) المطلوية للعمل فيها. ومن الممكن أن يطلب من القرد ترتيبها وفقاً للأهمية. ثو 
الإشارة إلى مستوى مهاراته هو أمام كل بند . 

وبالرجوع إلى استبانة المعلومات المحددة مسبقاً. قبدلاً من الإجابة ببساطة ب “نعم' 
أو ألا أمام كل بتد فى القائمة يمكن أن يطلب من المجيب ‏ 
كل بند. ويعتبر هذا مفيداً جدأ بالنسبة لا. 
إجابات الفرد فيها إلى معيار . 

والاستيانات االستعملة فى تخليل المهارات مخلفة جداً عن تلك االستعملة فى تحليل 
المعرفة. فعادة ما تكون الإجابات في حالة تحليل المعرفة إما صحيحة وما خاطنة. وقى 
تقدير المهارات عن طريق الاستبائة قيما عدا المهارات التى تكون مرادفة للمعرفة 
(بعض جوائب الرياضيات على سبيل المثال) فإن الإجابات ستكون ذاتية بدرجة عالية. 
مادامت مينية على مرئيات من يقوم بإكمال الا. 
حد كبير يكاد يصل إلى طرفى تقيض . 

ويمكن محاولة التقليل من العنصر الذاتى يتوجيه الاستبا: 
الشخص المعنى وزملانه. ثم إلى مرؤوسيه إذا كان هذا ممكنً ومحبتاً. ولكن لابد من 
التاكد أن المستويات الاخرى ترى ما فيه الكفاية من أداء 
تقديرها موضوعياً. وفى حالة المرؤوسين على وجه الخصوص لابد للمرء أن يتا 
أن لديهم المعرفة الكافية بالمهارات والمهام التى يضعون تقديراتهم على أساسها. وقد 
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االفصل اانا 





كان لدي بعض المرؤوسين ممن ققد لا تسرنى تقديراتهم لمهارتى فى التعامل مع 
الاشخاص وفقاً لمقابيسهم. وعتد التأمل فى ذلك أجد أن الشيء نفسه ينطبق على يعض 
من كانوا رؤسائى فى العمل. وقد ينظر البعض إليّ النظرة نقسهاء وإذاً فالأخطار 
الكامئة قى هذا المدخل ج 
وللاستبانات أخطار آخرى . فعلى وجه القصوص ليس من السهولة تصميمها فى 
قالب مفهوم. كما أنه لا يسهل وضعها فى صيغة تصلح للاستخدام العام وموثوقة. 
ولكنها إذا احتاج الأمرء يمكن أن تصل الاستبانات إلى عينات عريضة من الناس, 
والإجاية عنها على نطاق وا. أن تخضع التطيل الإحصائي السهل نسيياً. 








اطريقة دنضنى (عدلر:عة]" تاواء8) 

تعتبر طريقة دلفاى امتداداً لمدخل الاستباتة. قفى هذا المذخل تتم جدولة 
الاستبانات بعد إعادتها من عدد من الناس كما تعرض الاجوية إحصائياً. ويوزع 
تحطيل الإجابات على الأشخاص الذين أكملوا الاستيانة: ثم يوجه لهم - ويخاصة إلى 
عن هم خارج المدى المتوسط - السؤال عما إذا كاثوا يرغبون فى إعادة النظر فى 
إجاباتهم . وعادة ما تعكس الإجابات ميولاً تجاه المدى المتوسط. ومرة ثانية تحلل 
الإجابات اللحدلة وفقاًالتوزيع :كما تتح الفرصة مرة ثاتية للكملى الاستبانات مراجعة 
وجهات نظرهم . ويقصد من هذا المدخل التاكد من أن الجميع يولون الاستبانة كامل 
اهتماعهمء وآن الفرصة متاحة من يجيب لتقبير رأي» 
الصراجعات ١‏ 

وهناك تعديل آخر على استعمال الاستبانة ينطوى على مدخل يعرف بالمراجعة مثل 
أمراجعة تطوير الإدارة' . 














والقرض من المراجعة هو تقديم صورة واضحة خول الوضع السائد فى إحدى 
المنظمات فى جانب معين من عملها. وإذا ما ثم الحصول على صورة من ذلك الفوع. 
فإن أى نقص أو احتياجات تدريبية ستظهر كجزء من المراجعة. فعلى سبيل المثال إذا 
رغيت بالنسبة إلى كل نظام لتطوير الإدارة: فإن اللراجعة ستوفر معظم هذه المعلومات 
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, مدى ممارسة ذلك النظام‎ - ١ 
مؤشر تشفيله بفاعلية‎ - 
مؤشر يحدد المجالات التى يعتقد أن فيها حاجة إلى التدريب أ,‎ - 


ويكمن الفرق بين المراجعة ومدخل الاستبانة المباشرة فى حت 
المراجعة ترتبط بثهداف الممارسة, 





يد من الشريب - 


أن المراحل الأولية 





وقد كانت كلية إدارة الأعمال فى جامعة (ديرهام) رائدة المراجعات بهذا الشكل. 

وهى تقول إن المجال الذى تفحصه المراجعة سيعطى تحليلات لما يلى 

» مشاركة الموظف فى العملية 

» توصيل المطومات . 

» التخطيط . 

» التقدير . 

» مستوى النشاط . 

وتيدأ العملية عندما تر المقابلة مع الإدارة الليا للمنظمة لتوفير صورة واضحة 
اللمنظمة وسياستها وفق ما تقرره الإدارة. وهذا التحديد ضرورى لكى يمكن وزن 
المعلومات التى تم الحصول عليها فيما بعد فى مقايل السياسة الموضحة. وإذا لم تكن 
هتالك سياسة حول جواتب ممينة. يجب تحديد كيف تتم تقديرات الفاطية عند 
الممارسة, كما يجب أن يدور التفاش حول المراجعة بحيث تلتزم الإدارة الطيا بذلك 
التزاماً كلياً. 











ويمجرد توضيح الغطوط الأساسية : قتخذ القرارات حول الجواتب العملية فى 
استعمال استبانة المراجعة. وتعقد المقايلات الرائدة مع العاملين فى المنظمة ممن هم فى 
المستوى الذى ستتم قيه المراجعة لكى يكون تصميم الاستبانة بالحد الأدثى من سو 
القهم المحتعل ومن ردود الف السلبية 
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لقصل الثايش التسليل لقصل 

ويعد ناك يصيع هن الممكن وضع الاستبانة النهائية المصممة حسب الطلب, ون 
اتخاذ القرارات حول ما إذا كانت المراجعة ستشمل الجميع فى مستوى معين فى 
المنظمة ٠‏ أم عينة من المجموعة التى تخضع للمراجعة؛ ومدى حجم العينةء وهلم جرأ.... 
وترسل الاستبانة مرفقة برسالة تقديمية وبشرح للمصطلحات حسبما تم الائفاق عليه 
يطل الانستبلتاك وعدت تمويقها فى الملاسهي رستقة علنة لزلا كوافي عدو متها ليق 
محددة بعد أن تكون المواققة على مدى التحليل قد تمت فى مرحلة التعاقد . ومن 
الواضح أنه يمكن استعمال الاستيانات كبدائل واضحة للمقابلات المعدة مسبقا . مهما 
كان المدخل المستعمل. ولكن إذا استعملت لهذا الفرض فهنالك أخطار أكثر . 
المحددة مسبقاً والتى كانت ستطرح خلال القابلة ستضمن فى الاستبانة مثل 

+ ما هى المشاكل التى تواجهك فى العمل ؟ 

» ما هى جواتب عملك التى تحبها أكثر من جميع الجوائب الأخرى ؟ 

» ما هى جواتب عملك التى تحبها بدرجة 














من جميع الجوائب الأخرى ؟ 

+ ما هي قى اعتقادك إنجازاتك الرئيسية ؟ 

» ما فى أقدافك ؟ 

» ما هى الاحتياجات التدريبية التى تحس بالحاجة لها 

ومن الضرورى أن تكون الاسئلة مفتوحة ويمكن الإجابة عنها باكثر من كلمات قليلة 
عوجزة. والمشاكل المتصلة بمثل هذه الاستبانة هى كافة المشاكل التى وردت باعتبارها 
ذات صلة با مقابلة بالإضافة إلى 





٠‏ هناك مرونة فقل 
ه الإجابات لا يمكن مناقشتها 
+ المجيبون قد يجيبون بطريقة روتينية . 


» قد ليثم ملء الاستيانة وإعادتها . 
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طريقة المفكرة : 
يطلب من فرد أو من مجموعة من الأفراد الاحتفاظ بمذكرة يسجلون فيها يومياتهم 
أثناء العمل لفترة زمنية متفق عليها. ويجب أن يكون ما يسجل فى المذكرة مرتيطأً 
اء القثرة المتفق عليها. واعتماداً على الكيفية التى بنوى استعمال تحليل 
اطات وحدها (أو بالإضافة لذلك يوضع الوقت 
الذى تستغرقه)» وإما أن يتم اختيار منها لتدويتها كما حدثت. وعند نهاية 
لفترة المتفق عليها يتم تحليل اليوميات المدخلة فى المذكرة والتوصل إلى استنتاجات 
لاستعمالها فور أو دمجها مع المعلومات التى يتم الحصول عليها بواسطة المداخل 
الأنفرت 7 
كانت هذه الطريقة حتى الآن ناجحة جداً. ولكن لضمان فاعليتها يجب على من 
تعملون المذكرة الالتزام التام بإكمالهاء إذ إن من السهل نسيان إدخال بعض البنود 
خفاق فى إكمالها خلال الفترة المطلوية إذا لم يكن الشخص معن يكتب المذكرات 
أن المذكرة قابلة لتضميتها مواد تملؤها؛ 'لأنه لابد من تدوين ملحوظة حول 
هذا أو من الافضل أن أدون شيئأ متعلقأ بتلك القترة: وإلا قإنها ستترك انطباعاً سيئاً.” 
.ولكن من الناحية الإيجابية أوضحت تحليلات المفكرة جواتب العمل التى تتكرر 
عتما لم يكن لله يحظى بالتقدير لو تستغرق زمتاً اكش رهما فو مغرؤف» أو تضلى 
أرابية لكش هما ممتعق د 
طريقة الموقف الحرج , 
يمكن استعمال طريقة الموقف الحرج إما مع المجموعات وإما مع الأفراد , ويتطلب 
كلا الموقفين طرائق متشابهة . ويطلب من الفرد كل يوم أو كل أسبوع تحديد وتدوين 
الحدث أو النشاط الذى كان أكثر صعوية فى التنفيذ في ذلك اليوم أو الأسبوع . وفى 
هذا الصدد : وكما فى التطيل الذى يعقب ذلك ٠‏ فإن هذه الطريقة تشبه إلى حد ما 
طريقة المذكرة . ولكن مادامت لا تتطلب اهتماماً دائماً ومستمراً فإن هناك احتمالاً أكبر 
القبولها . 


لكثا تت- 




































االفصر الثانث التحليل لقصل 

والطريقة البديلة للتعامل مع الجماعات هى استعمال مدخل الشخص الحرج. ففى 
هذه الطريقة يطلب من المجموعة تحديد مدير سيئ عملوا معه. وأن يكتيوا كلمات تصف 
الجوائب التى جعلت منه سيئاً" من وجهة نظرهم. وتتم مقارنة وجهات النظر المختلفة 
للتوصل إلى وصف مشترك للجوائب التى يمكن أن تحدث فبها المشاكل. ويمكن اعتبار 
هذا المدخل أنه المدخل السلبي . ويمكن القيام بتمرين مشابه. ولكن هذه المرة يتم 
تحديد العوامل التى جعلت من مدير يعرفوته مديراً “جيداً" وهذا هو الجانب الإيجابى 
من التظيل . 

هذا المدخل الأخير شبيه ياستياثة الآداء التى يفرق فبها المجيبون بين عبازتين - 
إحداهما عن التشغيل الفعال. والأخرى عن غير الفعال - تطبقان على عدد من المهارات 
والمواقف. وهئالك خطورة فى أن تصيح هذه الاستبانة عديمة الجدوى: ولذا يطلب من 
المجيبين إكمالها بناء على معرقتهم لشخص فعال. ثم على معرفتهم لشخص آخر غير قعال . 
العصف الذهتى ‏ 

عرف العصف الذهنى لفترة طويلة كطريقة قعالة فى حل المشكلات. ويمكن تطويعه 
بسهولة للتوصل إلى تحليل الاحتياجات التدريبية عندما يكون لدى المحلل مجموعة من 
الأفراد المستعدين للعمل معه وفق هذه الطريقة 

ويكمن أساس العصف الذهنى فى مدخل التفكير الجانبى 710110 1متامآ 
*008»مبف” (مدخل دراسة سلسلة من الأقكار التى تبدو غير واردة للوهلة الأولى) 
الذى جاء به مفكرون مبدعون مثل إدوارد دى بونو. فيتم تنظيم اجتماع بهدف الوصول 
إلى أكبر قدر ممكن من الأفكار ولكن دون تقويمها فى ذلك الوقت. وتحظر مناقشة أية 
تبرز لضمان عدم كبح حرية التفكير. ولآن الفكرة التى قد تبدو جامحة قد يتضح 
فى الواقع أنها قابلة للتطبيق تمام' 

يقوم قائد المجموعة - الذى ربما يكون المحلل فى هذه الحالة- بتقديم موضوع 





























العصف الذهنى مثل "الاحتياجات التدريبية لمشرف تم تعيينه مؤخراًء' ثم يطلب أفكارأ . 
وتتولد هذه الأفكار ببطء فى البداية ثم تزداد سرعتها عندما تسترخى المجموعة وتندمج 
فى جو التمرين , 
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التحليل فصل الفسل الثادث 

والأفكار التى تظهر فى البداية عادة ما تكون تقليدية ولكنها تصبح أكثر تطرفاً 
عندما تبدأ المجموعة فى التفكير بالطريقة الجانبية بدلاً من التفكير المنطقى والمقلانى 
قافط. وقد يزدابون قلرفاً حند افترافهم من تهاية الانتماع عتنما يدمرون ينهم 
يطرحون الافكار لمجرد زيادة عددها. وفى القالب فان هذه الأفكار التى تتولد أخيراً 
هى التى تصيح أكثر أهمية , وربما ليس بالشكل التى تطرح به: ولكن مع التعديلات . 

اويتم فيما بعد تحليل أو تقويم قائمة الأفكار النى ثنئج عن العصف الذهنى من قبل 
المجموعة نفسها أو مجموعة أخرى أو من قبل القرد الذى ريما تكون مسئوليته اتخاذ 
القرار. وقد تكون النتائج أكثر شمولاً واتساعاً من نتائج الكثير من الطرائق الات 
ولكن من مساوئ هذه الطريقة أن العملية باكملها قد تكون مطولة ومستهلكة للوقت 
انفكا الصورة + 

اتعكاس الصورة هو امتداد لعمليات متفاعلة بين المجموعات تظهر القضايا التى 
تنطوى على مشكلات: وتتمخض عن حلول ناجعة نتيجة هذا الإظهار. وينفس الطريقة 
يمكن استعمال هذا الاسلوب فى التقويم بتشجيع إيراز وجهات النظر والمواقف السلببة 
وغير الفعالة وغير المناسية 

ويمكن أن يكون أحد الأمثلة على ذلك حين يتم جمع مجموعتين متضاريتين او ثلاثة 
ويطلب منها أن تسال كل واحدة الأخزى "ما هو فى اعتقادكم أنتم ما نعتقد تحن أنه 

إذا قلنا أن هذا السؤال وجه لمجموعه التسويق من جانب مجموعة الإ 
اتكون الإجابة عنه : 'نحن (مجموعة التسويق) نعتقد أتكم (مجموعة الإنتاج) تعتقدون 
نتاج) مجموعة من العمال من ذوى 


























ويصبح الآن المجال مفتوحأ أمام المجموعة الأخرى للتعليق على وجهة || 
ولكن دون تهديد مباشر؛ إذ إن كل ما قيل هو ما يعتقد شخص آخر أ: . 
نتيجة لذلك فبهذه العيارة المصوغة بصورة غير مباشرة سيكون هنالك مجال كبير 
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الفصل الثاتث التجليل اللفصل 
للثقاش وتتضح المفاهيم الخاطنة بحيث يتم تحديد الخطوط العريضة للعمل وخصاتصه 
يما يرضى كل شخص . 
الاختبارات النفسية + 





يختلف المناخ الذى يدعم استخدام الاختبارات النفسية إلى حد كبير. وحثى عندما 
يكون المناخ مسائداً بدرجة عالية فإن الكثيرين من الأقراد والمنظمات ليسوا مستعدين 
حتى للنظر قى استعمال هذه الاختبارات . ويتطبق عكس هذا الموقف فى الأوقات التى 
الا تكون فيها هذه المداخل مرغوياً قيها ‏ حيت بريد الكثيرون استعمالها بالرغم 
من ذلك. 





والاختبارات النفسية ليست شائعة الاستعمال فى تيل العمل حية القند 
الزئيسي عنها من لشتبار الاممض وليتي العمل ولك بن آن فشخس يرا كييرة. 
على العمل فى حالات كثيرة. وخاصة فى أنواع العمل غير الفنية: يجب أن تكون 
الاختبارات أداة مسائدة للتحليل . وكلمة"مساندة” هامة لأن هذا هو الدور الذى يعطى 
الاختبارات ونتائجها أكبر قدر من القائدة - وذلك كعامل مساعد فى المداخل الأخرى 
لتحليل العمل . وواحد من المداخل المفيدة التى يمكن فيها استعمال الاختبارات النقسية 
فى تحليل العمل هو تحديد صورة شاملة عن الشخص المطلوب لعمل ما . فإذا ها تم 
/ زون العمل بفاعلية ويرزت صورة مشتركة. فمن لمكن أن يصبح ذلك 
عندئذ صورة لمن يؤدى العمل ؛ وهذه أداة يمكن أن تكون مفيدة بصفة خاصة فى 
عمليات الاختيار. ولكن إذا اختلف أحد الاقراد إلى حد كبير عن تلك الصورة اللشتركة, 
فإن هذا الالختلاف يوحى أن من المجدى التحرى عن هذا الفرد الذى ربما تكون له 
احتياجات تدريبية : وهى احتياجات تدريبية أدت إلى اختلاف صورنه . 
























إن استعمال الاختبارات النفسية فى تطيل العمل يتطلب |/ 
لوكان الاختبار موثوقاً وتم التحقق من صحته ٠‏ فإن النتانج غير مضمونة 
0 
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الفصل الرايع 
أساليب التحليل : منظومة الصفات الشخصية 


إن الطرق المستعملة فى مداخل التحليل الموصوقة فى القصل السابق والمنامج 
الستخنمة مختلفة جدأً. ففى مدخل التطيل ياللزاقبة قد تتراوح الطرق من جود 
المراقبة دون خطة إلى استعمال طرق جامدة البنية. وبالمثل فإن أساليب المقابلات قد 
تتفاوت بقدر كبير. وأحد هذه الأساليب هو ما يعرف بمنظومة الصفات الشخ 








أهداف منظومة الصفات الشخصية 

انتج أسلوب استعمال متظومة الصفات الشخصية قى المقابلات والحصول على 
وجهات النظر وا معلومات والمواقف من دراسة (كيلى) العملية التى أجراها عام 1605م 
حول ما أطلق عليه مصطلح "العوامل المنشاة الشخصية". ويرى كيلى أن عقولنا تنشئ 
خرائط لما نراه حوانا فيما يخص الأشياء المادية والبشر, وأن هذه الشرائط ذات 
الطبيعة الفردية العالية توجه سلوكنا. وعلى هذا الاساس يتم عمل افتراضين هما 








-١‏ إذا استطعنا تحديد خارطة "العامل المنشا” * للفرد فهناك احتمال قوى أن 
التكهن يسلوك ذلك القرد . 

يمكن أن نكون قادرين على تعديل خارطة الفرد ومن ثم سلوكه عن طريق أحد 
أشكال التدريب . 





وهناك قدر قليل من الادلة الكمية مسائدة هذين الافتراضين ولكنهها يزخران 
بالأدلة التوعية. فبالتسبة للافتراض الأول نحن تعلم أنه حين نتعرف على شخص 
بصورة جيدة فإننا نكتشف أيضاً "كيف يفكر'. وفى معظم الحالات نستطيع أن تتكهن 
كيف يكون رد فعله تجاه موقف معين. وإذا كان الافتراض الثائى غير صحيع ؛ فقد 
آهدر الكثير من الوقت والمال قى تدريب الأشخاص يهدف تغيير سلوكهم 








على سبي لاشراضس وعن ريق اركب العقي إسحمد على الشولى 


لثخا 











أسائيب التحليل : منظومة الصفات الشخصية الفصل الرايع 





وتستعمل طريقة منظومة الصفات الشخصية مقهوم امتلاك الفرد العوامل منشأة 
شخصية فى موقف مقابلة ومن هذا تحدد مرئيات الفرد تجاه الموضوع. وبالمقارئة مع 
عدد من الاساليب الأخرى قإن القيمة الرئيسية فى استعمال منظومة الصفات 
الشخصية هى احثمال أن يكون دور من يجرى المقابلة محدوداً جداً ؛ ونتيجة لذلك 
تكون مرئيات المجيب أقل تعرضاً للتلوث الخارجى . 





ويكشف هذا الاسلوب عن جاتبين من منظومة الصفات الشخصية هما 


١‏ - العناصر : وهى موضوعات تفكير الأفراد الثي ينسبون لها مفاهيمهم وقيمهم. 
وقد تكون هذه العناصر أشخاصاً ‏ مديراً فعالاً أعرفه. أو مديراً غير فعال؛ أو 
عادى الفاعلية ‏ أو تكون أشياء أو فكرة أو مفاهيم مجردة أو ملموسة واقعية 
"طريقة منظومة الصقات الشخصية" . والمقابلات ذات العمق أو الاختبار النقسي . 

- العوامل المنشكة : وهى الصقات التى تستعملها لتوصيف العتاصر فى عالمنا 
الشخصى والفردى . فالقول' هو مدير فعال لأن له علاقات إنساتية مع موظفي: 
يفكس عاملاً متش شخصياً واحداً يطبق على عتصر المدير المعروف ذى التقدير 
القفال . 








ويستعمل خلال إجراء المقابلة ضمن منظومة الصفات الشخصية مدخل بسيط 
نسبياً يريط مباشرة عوامل القرد المتشأة بالغتاصر. 





وفى اليدء يتم إدراج العناصر وكما هو مقترح ساب 
مجموعة من المنفدين القعالين أو غير الفعالين أو من العاديين أو عناصر أخرى مرتبطة 
بالموضوع الذى يجرى البحث فيه . 

وعندما يتم إدراج هذه العناصر فإن مجموعة الصفات الثى يستخدمها القرد 
لوصف العناصر يتم تشجيعها على الظهور ثم توضع تقديراتها قوق مجموعة 
العناصر. ومن وجهات النظر هذه يتم عمل منظومة مقارتات عادة ما تشمل تقدبرات 
درجات كل عنصر مقابل كل عامل متشا 


لما تحت 











انفصل لايع 

وتحدث معظم المشاكل والصعور يتم جمع 
تحليل البيانات ‏ ويما أنه قد يكون هناك خمسون بندا من المعلومات أو التقديرات 
مضروية فى عمد الأقراد المشاركين فى التمرين مما قد يسبب إشكالات كبيرة ٠‏ 
وللمساعدة فى عملية التحليل فقد تم وضع عدد من البرامج المعدة مسيقاً لاستخدامها 
على الحاسوب: وستعمل هذه بالتأكيد على الإسراع فى الوصول إلى نتيجة نهائية. ومع 
ذلك فمن الممكن إجراء يعض التحليلات بالطرق اليدوية رغم أن ذلك بالتاكيد يستهلك 
الوقت . 

















منخكومة الصذات الشخصية فى التطبيق ‏ 
دغونا نأخذ كمثال لعرض الصفات الشخصية تحليل الصفات المطلوب توقرها فى 
مدرب على الإدارة بغرض كتابة وصف سلوكيات العمل. وللحصول على وجهة نظر 
تمثل الوضع. سوف نستخدم مجموعة فعلية من المدربين على الإدارة ومجموعة من 
المديرين ممن الوا قدرأ معقولاً من التدريب. وبالطيع من الممكن استعمال متظومة 
الصفات الشخصية مع قرد واحد إذا كان القرض هو تحليل وجهات نظر ذلك 
الشخص فقط. والإجراء المتيع هو نفسه سواء آكان ذلك مع المجموعة أم مع القرد. 
ولكن استعمال المجموعات يعني 
١‏ - الحصول على قدر أكبر من وجهة التظر العينة . 
؟ - تطيل عدد أكبر من متظومات الصفات الشخصية . 
فى حين أن تطبيق منظومة الصفات الشخصية على فرد يعنى : 
١‏ - ارتباط النتائج بذلك الشخص فقط 
- وجو قطيل متظهنة 
ويستعمل نموذج على شكل منظومة لساب النقاط . ومثال نموذجى لهذا قد 


استنسع فى التمثيل البياني رقم )١-4(‏ . ويعتمد عدد الأعمدة الرأسية على 
العتاصر المستعملة . 
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شخصية واحدة فقطا 








أأساليب التحليل : متظلومة الصفات الالشخصية اففسل قرايع 

أما عدد الأعمدة الأفقية فليس حاسماً إذ يمكن استعمال أكثر من صفحة للعوامل 
المنشأة إذا كان ذلك ضرورياً . وفى هذا المثال ستستعمل ستة عناصر لضممان أن كل 
واحد يعرف يتفاصيل كافية نفس العبد من الاشخاص . ومن المفضل استعمال تسعة 
عناصر أو أكثر ولكن هذا العدد غير متاح دائماً. ويمكن تجزنة تقديم منظومة الصفات 
الشنكسية إلى تشع خطوفت فى 

الخطوة الأولى : 

يحدد أعضاء الجموعة سة من المدريين على الإدازة عن اللعروفين لنيهم جيذاً. 
وإذا أمكن يصنف اثثان من هؤلا. المدريين من الفئة الفعالة, واثنان من غير الفعالين 
جدًء واثثان من العاديين نوعاً ها. 

الخطوة الثانية 

يعطى كل عضو فى المجموعة ست قطع من اليطاقات أو الورق ليكتب عليها أسماء 
الأشخاص الذين حددهم فى الخطوة الاولى. وهذه هى العناصر التى أشير إليها 
سابقاً. ويمكن إضافة رقم للبطاقة مرتبط بالرقم فى الجزء الرأسى من العمود في ورقة 
النقاط. وكبديل لذلك. يمكن وضع الاسم فى ورقة النقاط أيضأ كما موضع فى الشكل 
البيانى رقم(-5). 

الخطوة الثالثة : 

يتم اختيار ثلاث بطاقات مثلاً رقم )١(‏ و (1) و (؟) ويطلب من كل عضو تحديد 
جانب مرتيط بفاعلية التدريب الإدارى بحيث يصبح اثتان من أصل الأشخاص الثلاثة 
المختارين مختلفين مع الثالث. وكمثال بسيط جداً لعامل يتفق عليه الاثنان قد تكون 
كلمة 'بدين'. 








فالكلمة أو العبارة فى العامل المنشاأء والتى هى فى هذه الحالة 'بدين” تكتب فى 
الفراغ فى أعلى الجائب الأيمن من الاعمدة الرأسية. وفى أعلى الجائب الأيسر من 
الأعمدة الرأسية يكتب وصف الشخص المفرد “الشخص المختلف من بين الثلاثة" والذى 
ريما يكون فى هذه الحالة "تحيفا . 
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النفصل رايع أساليب التحليل : منظومة الصفات الشخصية 

وتستمر عملية الحصول طى العوامل المنشأة من الأشخاص الثلاثة أشخاص حتى 
ما يمكن استنياطه من العوامل . 

الخطوة الرابعة : 

بمجرد استنباط العوامل المنشأة وإدخالها فى الورقة تعاد البطاقات إلى الكومة 

ويعطى كل شخص "عتصر” تقاطاً من (5-1) مثلاً. وتخصص نقطة أو اثتتان لمن 
ينطبق عليهم, أو يتطبق عليهم بالتقريب. الوصف فى العمود على الجاتب الأيمن وهو 
العمود المتضمن الوصف الذى يتفق عليه اثنان من المجموعة. ونخصص التقاط () أو 
(4) من ينطيق عليهم, أو ينطبق عليهم بالتقريب. الوصف فى العمود على الجاتب 
الايسر وهو العمود الذى يحمل وصف الشخص المفرد "الشخص الختلف من بين 
الأشخاص الثلاثة. ويوضح التمثيل البيانى رقم (4-؟) كيفية ملء ذلك بالنسبة لصفة 











الخطوة الخامسة : 

يتم بعد ذلك اختيار مجموعة مختلفة من ثلاث بطاقات ولْنَقْل إنها البطاقات 
ارقام (4) و (5) و(1) ؛ وتكرر نفس العملية الموضحة فى الخطوتين الثالثة. 
والرابعة. مع التاكد دائمأ من تدوين وصف الأزواج فى العمود على الجانب الآيمن. 
وتشير درجة )١(‏ أو (5) إلى تشابه الزوجي, ودرجة () و () إلى وصف الافراد. اما 
درجة (؟) قهى المتوسط أو الدرجة المتوسطة, وهى تساعد على الأقل إذا ما وضعت 
درجة (1) واحدة ودرجة (ه) واحدة. وهذه عادة ما تكون من مجموعة تتألف من ثلاثة 
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منظيمة الصنات الشخصية الفصل الرايع 
0 يان رقم (1-1) 
ورقة نقاط منظومة الصفات الشخصية 





نغ 8 16 890 5 3 


63 لان 





الشكل البيانى رقم (1-1) 


ورقة نقاط منظومة الصفات الشخصية 





الوصقف جو | قرد | عارى | شارى لبحب 
التعجي التضلية| ١‏ | * | > | + * | | ه | سيره 
ست |:|:|:إعايلة | _أضميد 
1 
مادام 









































كيقية قياس قاملية الشتريب 


















































لقصل الرايع أساليب التحليل : منظيمة الصفات الشخصية 
الخطوة السادسة : 


تكرر الخطوة القامسة لكى تفطى العثاضر المختلقة أو حتى لا يكون لذى 
المشاركين ما يدخلونه من صفات ٠‏ 


والسلسلة المناسبة لستة أو تسعة عناصر مجتمعة تكون 








(9)عنء 
انين اننا 
نذا لذ 


الخ 














1 لذكة 
وهكذا كنا 
ومكذا 


ويكتمل الآن البحث لإعداد المنظومة: وتدون ورقة درجات المنظومة وجهات نظر كل 
مشارك مقابل كل صفة مقدمة. ومن البديهى أن يكون ذلك قد أدى إلى توفير نتاج غزير 
من البياناتء ومن ثم تنش مشكلة تحليل هذه البيانات. وكما اقترح سابقأًء يمكن إجراء 
التحليل على جهاز الحاسوب باستعمال واحد من البرامج المعدة مسبقاً. ولكن ليس فى 
مقدور كل شخص الاستعانة يالحاسوب مما قد يؤدى إلى خطورة تجاهل أو رفض 
مدخل متظومة الصفات الشخصية ٠‏ 





ومع ذلك هناك مدخل يبوى فى استطاعته استخراج كمية من البيانات من منظومة 
الصفات الشخصية . ويمكتنا أن تواصل مثالنا لثرى كيف يتم ذلك. فتئقذ الخطوات من 
)١(‏ إلى (1). وقد تم في التمثيل البيانى رقم (4-؟) توضيع جزء من ورقة الدرجات 
المحتملة لأحد المشاركين. فى هذه الحالة فإن العوامل المنشأة هى تلك التى لها علاقة. 
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أساليب التحليل : منظومة الصفات الشخصية. الفصل الرايع 


بالجوائب السلوكية لواحد من المدربين على الإدارة. ويجب أن يكون الشخص القائم 
بالتمرين حريصاً على تفادى تلويث النتائج بإيحائ بالعوامل المنشأة. إذ إن نلا 
العوامل يجب أن تكون نتيجة أفكار الأفراد المشاركين الذين يعبرون عنها فى كلماتهم. 
ومع ذلك. يجب أن تكون العوامل مفهومة, ويخاصة عندما عدداً من الأشخاص : 
حتى يستطيع المحلل المساعدة فى صياغة العامل المنش دون تغيير معناه. 

ويمجرد إدراج العوامل المنشأة قبالة الأشخاص إلى الحد الممكن أو المرغوب 
أنيه , يمكن وفع درجات لنتائج منظومة الصفات الكش خصية لتقديم تحليل جاهز 
للاستعمال . 

القطوة السابعة ‏ 

تنظر فى هذا إلى الجوائب السلوكية لمدرب على الإدارة وارتباط هذه الجوائب 
بفاعليته الكلية ولذلك قفى نهاية المنظومة يطلب من المشاركين أن يقوموا بتقدير 
العناصر في عامل منشا واحد بعقياس يتراوح ما بين (فعال) إلى (غير فعال) . وقد تم 
توضيح التقدير فى أسفل الشكل البيائي رقم (5-4) 

















كيقية قباس قاعلية التدرب 

















الفصل الرايع 


إتسرب مع كثر من | ١‏ 





يجن ” | ١‏ 
مسل إلى اثرة في 
نشو سمي | * 
الشركرسيل الب | ١‏ 
راشع اتطق | * 
رونانا قي | >« 
يفل أن يمل دون 
قال 1 
لان المكرسة) | 6 











أكيفية قياس فاملية التدريب 





الشكل البياتى رقم (5-4) 
ورقة درجاث منظومة الصفات الشخصية 


قرد | مارى أهارى 
؟|؟|]: 








أساليب التحليل : متظومة الصفات الشخئصية 
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أيدى| 
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تعظم النررة 


معتل / مقعر 






























































من الممكن بعدئذ مقارئة نقاط الفاعلية الكلية بالجوانب الفردية لإيراز الاختلافا. 
ولتوقير مؤشرات الفاعلية. ولكى يمكن مراجعة النقاط يت 
وقد تم توضيح هذا التقدير المعكوس فى أسفل الشكل | 

الخطوة الثامنة : 

.يتم الحصول على درجات عوامل 
الاختلاف بالنسبة لكل عتصر فى مقاب أرقام الفاعلية الكلية. قمثلاً بالتسبة المنشا' 


الأول تجد أن 





عكس نقاط الفاعلية الكلية. 
انى رقم (5-5). 











الكثير من الأنشطة 


قعال 0 نقالة أن 


«ممال. معكوسة | , | | ؛ ]7 


يجرى دورات التدريب مع ]1 
3 


























فالأرقام الأكبر هى النقاط الأصلية والارقام الصغيرة هى الفرق بين هذه النقاط 
وتقديرات الفاعلية المباشرة والمعكوسة (ولايهم إن كان الفرق + أو - ). والفروق 
ة هى التى فى الاعلى. والارقام الاصغر والفروق المعكوسة هى التى في الادني. 
وقد أضيفت الفروق إلى ورقة الدرجات وضمنت قى الشكل البيانى رقم (4-5). 

وإذا ما بين مجموع النقاط لعامل منشا ما أن فرق النقاط المعكوس أصغر من 
المباشرة. عندنذ يجب عكس أوصاف العامل اللنشا. والمثال على ذلك 
موضع فى آسفل الشكل البيائي رقم (4-4؟). 

الخطوة التاسعة : 

نحن الآن فى موقف يمكتنا من تحليل العوامل المنشأة المختظفة على أساس انه 
كلما كانت النقاط أكثر تدنياً متدنية ازدادت أهمية ذلك الجائب فى مرتبة الفعالية, على 
الأقل من وجهة نظر الشخص الذى يملا امنلومة. ومن مثال الستخدم فإن الجوانب 
التى تتجه نحو المهارات السلوكية لمدرب على الإدارة. فى ترتيب تتازلى للفاعلية. هى 
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اللفصل الرايع. 
يجرى دورات تدريب مع الكثير من الانشطة 





يشارك الطلاب وجدانيً 8 
يفضل أن يعمل دون مساعدة. 6 جرائب 
ناشط 5 أكثر 
اضع النطق 1 فاعلية 
له معرفة بسلسفة واسعة من الطرق 0 

وق لي ايا 0 

يميل إلى الإثارة فى الترتيب 4 اجوائب 
يفضل التدريب المتمركز حول المتدرب م أل 
يستعمل سلسلة واسعة من الطرق 4 فاعلية 










ات نظر شخص واحد فقط ؛ وقد تمثل بمفردها وجهة نظر 





الألبية . فعند تطيل وجهات نظر عدد كير من الأشخاص ٠‏ قد يكون من المفيد 
تصنيفها إلى الأعلى والأدنى - مثلاً الأريع درجات الأدتى والأريع الأخرى الأعلى - 
من كل مشارك 





كيفية قياس فاعلية الثدريب لما 





أساليب التحليل : منظلومة الصغات الشخصية. الفصل الرايع 





الشكل البيانى رقم (4-1) 
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انفصل الرايع أسائيب التحليل : منظومة الصقات الشخصية 

وطى الرغم من أن كلمات مشتلفة يمكن أن تكون قد استعملت من قبل أناس 
مختلفين إلا أنه يمكن التعبير عادة فى تصنيف واحد عن نفس وجهات النظر العامة؛ 

المضى الايتم التشحيق مع مهنود تحيز لقانم غلى اله قن تفسة ويغكق 

شخصين على الأقل قى هذه العملية على أساس المناقشة الب فى العبارات 
المتشابكة ؛ فو ياعتيارهما مصنفين مستقلين وذلك لتجنب تلوث التصنيف. ويمكن بعد 
ذلك التوضيح أن مجموعة التصتيفات العلوية هى الجوانب الضرورية الاكثر فاعلية . 

ويهذه الطريقة فحتي أوسع المداخل يمكن أن تؤدى إلى الانحياز وبالتحديد من 
جانب الدريين أنقسهم الذين قد ينظرون إلى دور المدرب بطريقة مختئفة تمامأ عن 
اطريقة من يقومون بتدريبهم. ولذلك. وحتى يمكن عكس تلك المرئيات التى قد تختلف. 
فمن الممكن تكرار التمرين مع مجموعة عن الأشخاص الذين يشكلون مجموعة التدريب 
العادية التى يتعامل معها المدربون المعنيون . ثم تقارن القائمتان النهاثيتان لتحديد 
وجهات النظر المختلفة ويتم أخذ ذلك فى الاعتبار فى التحليل النهائي . 
تدخل من يجرى المقابلة : 

تق التلريقة أصلام عون المطلق كصزيد بيوصت المزيقة وفصاسات آلزرقه 
وكعراقب للتشفيل الصميع للمعليات ثم كمحلل رئيسى لاحق ٠‏ على الرغم من أن 
الخطوات (1) و(8) و[) يمكن تنفيذها من قيل المشاركين فى عملية النظومة أنقسهم. 
إن أى تدخل إضافي. وخاصة الإيحاء بالعوامل المنشاة. سيلوث التمرين. ومن البديهى 
إمكانية تحليل نتائج المنظومة بعمق أكثر مما هو مقترح فى التحليل المذكور أعلاه. 
ولكنه سيكون متسعأ بحيث يصبح استخدام الحاسوب ضرورياً 

والتدخل العملى للمحلل ؛ رغم محاولته الدائمة لتجنب تلويث العملية. قد بتكون من 
اختياره لترويسات العنصر النظر فيها. ويمكن كذلك أن يساعد المحللٌ المشاركَ في 
تقديم عوامل المنشا أو توضيحها عن طربق توجيهه أسئلة مصممة لمساعدة القردء ولكن 
يجب عليه ألا يوحى مطلقاً بعوامل المنشا , باستثناء المقارنة النهائية التى تتراوح بين 
الفاعطية واللافاعلية . 
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أساليب التحليل : منظيمة الصفات الشخصية. الفصل الرايع. 





مشعلات منندومة الصفات الشخصية 

من البديهى أن طريقة منظومة الصفات الشخصية لا تخلو من المشكلات -- فالقليل 
من الطرق دون مشاكل - وتلويث المعلومات من جانب المحلل كما وُصف من الممكن 
حتماً أن يصبحا مشكلة ممكنة الحدوث: وخاصة عندما يواجه المشاركون صعوية توفير 
عوامل المنشاً. والوقت بشكل خاص هو أيضَأ مشكلة هامة؛ لأن ملء المنظومة ليس 
واضحاً دائمأ. فكلما كانت المنظومة كبيرة وبالتالى موثوقاً بها أكثرء أخذت زمئأ أطول 
لملثهاء وأصبحت خطورة فقدان الرغية فى ملنها من قبل المشارلك أكير. وإذا ما شارك 
من يملا الاستبانة في جميع المراحل فإن ذلك يقلل من خطورة فقدان الرغبة, ولكن 
نتيجة ذلك هى الزيادة فى وقنه المشاركة . وحتى منظومة الصفات الشخصية البسيطة 
نسبياً - كالستعملة فى المثال- ستستغرق الجزء الأكبر من الساعة لإعداد وتكملة 
عوامل المنشا. ولا بد من ملء ورقة الدرجات والتحليل البسيط بعد ذلك. ومن البداية 
حتى النهاية قإن الوقت الضرورى قد يتراوح ما بين ساعة كحد أدنى !! 


٠. ساعتين‎ 











وإذا ما كان هناك عدد ممن تجرى معهم المقابلة فستكون هنالك حاجة إلى وقت 
أكثر وبالتاكيد ستكون هنالك ضرورة إلى وقت أكثر كذلك للتحليل. ومكان من تجرى 
معهم المقابلات مرتيط بالوقت. فالمشكلات المرتبطة بالمكان تخفّ إذا كان أولنك 
الأشخاص الذين ستجرى معهم المقابلة فى مكان واحد. أما إن كانوا منتشرين قى 
أماكن متفرقة من اليلد. فسينتج عن ذلك مشاكل واضحة تتعلق بالزمنء ووجود هؤلاء 
الأشخاص فى المكان المناسب, والسفر. والتكلفة . 








وربما أدت مشكلة مبدئية تتعلق بالتعريف. وخاصة فى وضع وصياغة الأهداقف 
وصلة العناصر بتلك الأهداف , إلى إبطال المتبقى من التمرين. ويشير كل من(سميث 
) إلى حالة تتمثل قى قائمة بأمصال الكلاب استعملت كعناصر تحليل شارك 
بيطريون. وللاسف لم يكن لدى البيطريين معرفة كافية بالأمصال المقدمة 
كمناصر وتتيجة لذلك كان إنشاء المنظومة صعباً جداً . ولذاك قد يكون من الضرورى 
الحد من مقدار عناصر عوامل المنشأ المستخدمة إلى حد ما. ومع ذاك. فإذا تم فرض 
قدر كبير عن الشحكم فقد لا يمكن الامتماد على التتائج يسبب الثلوث أو رد فنمل 
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وإذا لم يكن هناك تحكمء فإن خيارات المشاركين قد تكون واسعة جد 
ومتمركزة بشكل فردي. مما يجعل أى مقارنات مستحيلة . 
وبالرغم من الصعويات الواردة قى استعمال طريقة منظومة الصفات الشخصية. 








والمشكلة الدقيقة والعامة هي صعوية إيجاد عوامل المنش. وربما كان السبب فى ذلك 
هو الطريقة اللقت, عناصر وتحديد الاختلافات بين عنصرين من 
طرف ومقارنتهما مع العنصر الثالث. وغالباً ما يصعب إيجاد جانب مشترك لاثنين من 
العناصر. وفى بعض الأحيان بكون هناك اختلاف بين اثتين من العناصر لا يمكن 
تطايقه مع العنصر الثالث. وقد اكتشفت من خلال التجرية أن المشكلة تحل عن طريق 
الطلب من المشارك أن يعمل مقارنات بين عتصرين . وقى التهاية فإن الميدأ الأساسى 
من استتباط عوامل المنشا هو الحصول على مقارئات بين عنصرين. فإذا ما استطاع 
المشاركون تقديم عوامل المنشا عن طريق المقارنة بين عنصرين يكون الهدف قد ت 





رحة باستخدام 
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الفصل الخامس. 
أساليب التحليل : طرق المر اقّبة 


منظومة الصفات الشخصية التى تناولها الفصل السابق شملت مياشرة أولنك 
الأشخاص المؤدين أو المتلقين للعمل قيد الدراسة . وطلب هنهم أن يقعلوا شيئاً تطبيقية 
وصولاً إلى مرحلة التحليل النهائى - وعلى كل هئالك مداخل أخرى تستبعد إشراك من 
يجرى عليهم التحليل وتتطلب مشاركة المحلل ققط. هذه المداخل تهتم بتحليل العمل 
ة وتوفر تقديرات موضوعية وكمية » ويمكن تصنيف المداخل الختلفة بصورة 
.باعتبارها مراقبة العملية ومراقبة السلوك تقرييً. وتهتم مراقبة العملة بالتحديد 
قى العمل من الناحية الوظيفية مثل : فتح الصتبورء والإمساك بالقلم ... 
يمكال وتهتم مراقية السلوك بما يقال . وكيف يقال ٠‏ وتعامل الشخص ..إلى غير ذلك 
مراقبة العملية : 

تنطوى معظم الأعمال أو المهام على قيام منفذها يعمل شيء مرثى للمراقب إما كل 
الوقت أو معظمه. وتسمى مراقبة هذه الانشطة التطبيقية بمراقبة العملية : وهى تزودتا 
يمعظم معلوماتنا حول معظم الاعمال , 

وقد تتراؤح مراقبة المهلية بيه مراقية الل البسيطة وغير المع مسقا إلى 
مداخل بدرجة عالية من التطور. وتتواجد تلك المراقبة حتى فى موقف مثل قيام الخالة 
قلو' فى رحلة بالعربة بزيارة لشغل للفخار. وبعد مراقية العاملين وهم يؤدون عملهم 
الفترة من الزمن. تلتفت إلى الخالة 'مابل وتقول: "ما كنت أدرك أن هذا العمل معقد 
بهذه الصورةا 

وعلى التقيض من ذلك فناك شخص مثل شبير دراسة العمل الذى يراقب أداءء 
العمل حسب قائمة مراجعة تشمل جميع المهام المطلوب إنجازها. فهؤلاء بلاحظون 
أشياء مثل : ما هي الاعمال المنجزة أو غير المنجزة' وكم مرة تكرر إنجازها ؟ وما طول 
الفترة التى تستغرقها كل عملية أو مهمة ؟ وهكذاء ثم تحلل النتائج لتحديد العمليا. 
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أسائيب التحليل ٠‏ طرق المراقبة الفصل الكامس 
الفائضة عن الحاجة وتقدم الحلول للأعمال التى يستفرق إنجازها وقتا طويلاً جداً. 
وتحسب تلك المراقبات والتحليلات بالثواني وأجزاء من الثواتى 

والمداخل الاكثر شيوعاً فى الممارسة تتراوح بين موقف الخالة" فلو" ومدخل خبير 
نرقسة السل , وتتطلوى طلى قداة مولقبة بسييلة تصيذاً. وترصد هذة الطزيقة لد درقة 
بة محتويات العمل مجموعة المهام المحددة المتعلقة بالعمل أو المهام الفرعية من 
المائل يوضع دزية التمصيق علي الورقة ندا ثم تفز 
3 ال فى القند 
على دراي -عن طريق مواصفات العمل أو مراقبة سابقة أخرى- أن هناك مجموعة من 
يتم تنفيذها خلال سير العمل . وهذه المهام مثل : الرد على المحادثات الهاتفية. 
عن استفسارات العملاء . وإصدار الإيصالات, يتم رصدها وتوضع نقاطها 
أثناء تنفيذ الموظف لها. وفى نهاية فترة أو فترات المراقبة تحلل أوراق المراقبة؛ ويمكن 
أن يحدد هذا التحليل عد المرات التى يتكرر بها إنجاز كل مهمة. وفى أى وقت من 
اليوم يتم إنجاز معظم المهام ‏ وهكذاء ويوضح الشكل البيانى رقم (ه-١)‏ نموذج ورقة 
مراقبة العملية 
أمراقبة السلوك 

هناك الكثير عن أوجه الشبه بين طرق مراقبة السلوك وطرق مراقبة العملية. وهذا 
طبيعى مادامت المراقبة تتعلق بمراقية شخص أثناء تأديته لعمل ما . ولكن فى هذه 
الحالة يكمن الاهتمام قى سلوك الشخص الذى ينجز العمل بدلاً من الوظائف التطبيقية 
فى العمل - 

وتستند مراقبة السلوك إلى اختيار أصناف من السلوك المتعلقة بالعمل أو غير 
المتعلقة به . ومراقبة حدوثها والتعليق على ذلك ثم تحليل هذه التعليقات. واختيار هذه 
الاصناف السلوكية بسيط نسبياً إذا ما عرف مسبقأ ما هى أنواع السلوك المطلوبة 
لأداء العمل والاخرى غير المطلوية. ومع هذا فإن كانت المراقبة ذات مدخل عام أو كان 
التططيل بغرض التحريء فمن المحتمل أن يحتم ذلك أن تكون أنواع السلوك المختارة 

فى اختيار الأنوا ع السلوكية ستكون ذات صلة بنوع الحملية التى تتم 
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اللفصل الخاسس أساليب التحليل : طرق المراقية 











مراقبتها وأسياب المراق 


د وإذا ما كن العدل ققائن سجحوعة فو ركينى إن فنا 
المطلوية مراقبة إجراء مقابلة بين شخص واحد وآخر 





دعنا تستخدم مكلاً فقليلة تقويم نرغب فى تعليلها بمراقبَة الشلوف وتكون غلدة 
مدركين بصورة عامة لاتواع السلوك المستعمل فى هذا النشاط ولكنتا نرغي قى تحليل 
مدى تكرار حدوث كل نمط سلوكى وربط ذلك بفاعلية الشخص الذى يجرى المقابلة. 


الشكل البيانى رقم ( 1-4): خليل العملية / الحنوى 


موظف الاستقبال فى قندق 
يرد على الهاتف الفترات ازمنية 
يجرى مخايرات هاتفية [الجء 
































- القرف 
- الوجيا 





- أمون أخرى 


تصنيفات السلوك 

يجب أن نقرر أولً ما هى الأنماط السلوكبة التى ستتم ملاحظتها وتحليلها . ومن 
الطبيعى أن يقوم من يجرى المقابلة يتوجية الأسئلة وإعطاء الطومات وإبداء المقترحات 
والموافقة مع من تجرى معه المقابلة أو عخالفته وهكذا... ويمكن تقسيم بعض 
التصتيقات إلى أقسام فرعية لكى يتم تعريف السلوك بصورة أكثر دقة. فعلى سبيل 
المثال يعكن تقسيم الأسئلة فى أشكال مختلفة كالأسئلة ذات الإجابات المحددة أو 
الأسئلة المتعددة أو الاسئلة الإيحائية: وبالمثل فإن القترحات أو الإيحاءات يمكن 
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أساليب التحليل : طرق المراقبة. الفصل الخامس 
تجزنتها إلى اقتراحات فعالة وغير فعالة؛ واقتراحات تعلق بالمحتوى أو بالطربقة وإلى 
إيحاءات كاخور مختلفة عن الاقتراحات ٠‏ وهكذا ... 

كما يمكن كذلك تحديد مجموعة تصنيفات السلوك من المراقبات السابقة للمقابلات 
التى تحال قيها المقابلة أولاً وفق تصتيفات السلوك المستخدمة ووفق مدى تكرار 
خدوثها ‏ ويستند القرار الأخير حول عدد تضنيفات السلوك على القيود الجسمائية 
اللمحلل: مدى خبرة راء التحليلات وعدد تصنيفات السلوك التى يمكن التحكم 
فيها إلى حد معقول من دقة الملاحظة. وعموماً كلما كان المراقب أكثر تمرسأ يمكن 
ازدياد عدد تصنيفات السلوك الثى يمكن مراقبتها . 

وقد تشتمل القائمة الأساسية لتصتيفات السلوك على 

+ توجيه الأسطلة . 

+ إعطاء الملومات - 

» الإيحاء/ الاقتراح 

إبداء الم 

ه التعبير عن المخالقة فى الرأى 

» المقاطفة 

















> أنواع أخرى من السلوك ٠‏ 

وهذه القائمة قادرة على توفير تحليل معقول للتفاعل ولكنها قصيرة !! 
المراقب غير المتمرس نسبيأ التعامل معها. ولكن معظم المراقبين يجب أن يكونوا 
قادرين على معالجة عدد أكبر من التصتيفات وخاصة عندما ينطوى التقاعل على 
لوانتي شخ واخعد إن كان الشنخيق الت يجري الققابلة فو 
مجموعة يقوم فيها المراقب بوضع 
ات المختلفة - 














1 
ودة ألذى يراقب ‏ وهلا متلق جد عن مراقبة 
درجات لمساهمات عدد من الاشخاص فى ال 








|| 0 _- 
كيقية قباس فاعلية الشدرب 





لقصل الخامس أساليب التحليل : طرق الراقية 
وقد تشتمل القائمة الواقعية لتصنيفات السلوك في مثل تلك الظروف على 
» الإيحاء/ الاقتراح 
+ أضقلة مفتؤحة 


» أسئلة ذات إجابات محددة . 





و إعطاة متفوماة > 
» التعبير عن المخالفة فى الرأى (دون إيداء الاسباب) 
» التعبير عن المخالقة فى الرأى (مع إبداء الأسباب) 
» اختبار القهم : 

: الالفيض‎ ٠ 

والصارحة : 


. التعبير عن الموافقة‎ ٠ 
. الهجوم/ الإعاقة‎ » 
. المقاطعة‎ » 
٠ تعريف التصنيقات‎ 
معظم هذه التصنيقات واضحة قى معانيها ولكن للبعض منها تعريقات توسع من‎ 
فائدتها. ويديهى أن يكرن من الضرورى أن يفهم المراقب بشكل تام تعريف التصنيفات‎ 
السلوكية حتى لا يكون هناك ذى تشويش . ويتطلب ذلك وضوح التصنيفات نقسها‎ 
وكونها قابلة للتعريف الذى لا لبس فيه. وكونها تصنيقات يمكن التعرف عليهاء وكونها‎ 


لننا 


























اأسائيب التحليل: طرق المراقية. الفصل حامس 
مختلفة عن سواها يما فيه الكفاية لتبرير وضعها قى تصنيف منفصلء وكوثها ذات 
معلى. 

الإيحاء / الاقتراح : 


وهى الاقكار التى تطرح للنقاش أو لابداء الموافقة عليها مؤدية إلى نتائج نهائية 
إيجابية للتفاعل . وقد تأخذ هذه الأفكار عدة أشكال ؛ وتتراوح من الأفكار التى تطر: 
للنظر قيها إلى التوجيهات للاداء بطريقة معينة . ومن الأمثكة المحتملة لهذه المجموعة 








أقترح أن تقوم ب. 
اح أن تفهل .... 





مارةأيك عن الحدث ؟ 
الأسئلة المفتوحة : 

هذه الاسئلة عادة ما تكون مسيوقة ب "ماذا » الماذا ؟' “كيف * وتترك المجال 
مفتوحاً أمام المجيبين لإعطا- إجابات مفصلة لا يحدّ منها سوى العمق الذى يرغبون 
فى الكشف عنه . وأحد هذه الأسئلة قد يكون "ماذا كان رأيك عن الحدث :*. 
الأسئلة ذات الإجابات المحددة : 

وهى القى يجاب عنها بيساطة “بنعم” أو "لا" ,ولا بد من متايعتها لاستتباط 
معلومات أكمل . فالسؤال مثل "هل استمتعت بذلك الحدث ؟* قد يقود إلى الإجابة لا", 
والتى تقود بدورها لسؤال جديد هو الماذا لم تستمتع به ؟* وقد كان من المستطاع 
الحصول على المطومات النهائية بتوجيه سؤال مقتوح فى المقام الأول ومن ثم الاستغتاء 
عن عدد من الأسئلة . ولكن هناك مناسبات يصيح فيها السؤال نو الجواب المحدد هو 
المدخل المتاسب 


لذا م 














الفصل الخامس أسائيب التحليل : طرق المراقية 


الأسئلة المتعيدة : 


مالم يكن المجيب عن السؤال سريع البديهة بحيث يستطيع تلقى ثلاثة أسئلة أو 
أكثر في الوقت نفسه , ويجيب عنها من تلقاء نفسه فإن الأسئلة المتعددة تصبح 
خطيرة: فإذا ما سال أحد: (حسناً...أريد معرقة رأيك حول الموقف الراهن؛ ولذلك هل 
تستطيع أن تخبرتى ما الذى يجرى معس". بالطبع فإن لذلك تأثيراته على الاحوال في 
:اما هو رأيك فى هذا التاثير؟ وأطم لنك قد عدت منؤراً من "ص' كيف تسير 
الامور هناك؟ " ويافتراض أن متلقى الأسئلة لم يحدث له التباس بصورة كاملة: فعن 
المحتمل جدأ أن يجيب عن السؤال الأخير فقط باعتبار أنه آخر سؤال سمعه. وسيختار 
متلقى السؤال هذا الجانب للاجابة عنه لانه الموضوع الاخير. ولان السؤال كذلك يشكل 
أقل مقدار من التهد: تحتاج لمعرفة الإجابة للموضوعات الثلاثة فعليك أن 
تطرحها فى ثلاثة أسئلة منفصلة . 








الاسئلة الإيحائية : 

إن توجيه سؤال . سواء أكان متعمدا أم لا من قيل رتيس العمل إلى أحد 
مرؤوسيه فى صيغة "ألا تحس أن الوقت قد حان ل...؟ قد يبلغ المرؤوس أولا أن رئيسه 
يشعر أن الوقت قد حان. وثاني أن الرئيس يرى أن على المرزوس أن يشعر بذلك أيضاأً. 
وبالطيع يستطيع المرؤوس تجاهل المعانى الإيحاثية ويتعامل مع السؤال باعتباره محدد 
الإجاية ويجيب عنه:ينعم' أوءلا' (ريما تضع الإجابة بالنفى المجيب فى موقف خطر). 
التأملات (التعليقات) : 

وهى تكرار التعبير عما قاله المتحدث لتوه, وعادة ما يكون لتشجيع المشاركين على 
الاستمرار فى الموضوع. “قلقو |: بأنه حان الأوان لعمل شيء حول..“ والذى 
يأتى بصيغة تصريح لا بصيفة سؤال .هو مثال على هذا التصنيف. 
إعطاء المعلوما. 

يستعمل هذا التصنيف لوصف العبارات التى تقدم معلومات أو وجهات نظر أو 
أفكار أو آرا 




















أو أحاسيس أو مواقف . 


1 
ع ]ا 

















أنسانيب اتتحايل ؛ طرق البافية لفقل لكايس 
التعبير عن المخالفة فى الرأى (دون توضيح الاسبا. 
ويستعمل هذا التصنيف للدلالة على التعبيرات الصريحة عن المخالفة فى الرأى 
أو “ل أوافق على ذلك" أو ” لا؛ لا آستطيع قبول ذلك". ويتم التعبير عن 
المشالفة فى الرأى هتا دون إبداء الأسباب. وقد يؤدى ذلك إلى انتجابات متنوعة 
تتسرلوح ما بين ' لماذا لا توافق؟' إلى عدم إبداء أى رد فعل إلى ' من تككون أنت 
التفالشض»:. 
التعبير عن المخالقة قى الرأى (مع إبداء الاسباء 
ؤدى ذلك إلى استجابة إيجابية باعتبار أنه بالرغم من كون المخالفة 











من الأرجح | 
فى الرأى لا قزال قا 
ار القهم : 
وهذا تصنيف يتساءل فيه أحد المشاركين عما إذا كان ما قاله شخص آخر قد تم 
اقهمه على نحو صحيع كقوله ' إذا كنت قد قهمت ذلك صحيحاً, فإنك تشعر بأثك.. هل 
هذا ضههم ؟ ”. 
التلخيص + 
وهو تعبير جماعى يقوم به عادة (وليس دائمً) رئيس المجموعة أو قائدها ٠‏ وفيه 
يلخص ما تمت مناقشته وما تم الاتفاق عليه أثناء عملية التفاعل رختى تلك المرحلة 
المعنية. والملخصات بين الفترة والاخرى لها قيمتها حتى تكون الصورة واضحة لدى كل 
الأطراف بالنسبة لما أحرز من تقدم خلال المراحل المختلفة ؛ مع إعطاء ملخص فى 
النهاية لريط كل الأشياء ببهضها البعض. وبالطبع يمكن تقديم ملخص فى بداية عملية 
اعل إذا كان التفاعل استعراراً لاجتماع سابق. وفى هذه الحالة يهتم ال لخص 
بإعطاء فكرة عن المرحلة التى وصل إليها الاجتماع السابق 
المصارحة : 
تتم المصارحة عند الإقرار بحدوث خطا أو التعبير عن الأسف مثل "أنا أسف- لقد 
































الفصل الخامس ‏ أساليب التحثيل : طرق المراقية 
التعبير عن الموا 

يحدث تصثيف السلوك هذا عندما يتم التعبير الصريح والمباشر والشفهي المسائد 
الوجهة نظر شخص أو مشاعره أو أرائه أو أفكاره أو مقترحاته. وقد يأُحَذ ذلك الشكل 
البسيط مثل "اوافق” الو 'نعم سآقبل ذلك”, فو قد يكون التعبير مطولاً يكرر ما سيقء 
ولكن بكلمات مختلفة 
الهجوم / الإعاقة : 

الم وضع هذين التصنيفين إذ إن كنيهما سلبى بدلا من كونهما مساندين. ويستعمل 
تصنيف 'الهجوم عندما يكون التعبير عدوانياً أو مسيئاً بشكل واضع وله سباق 
عاطفي. فمثلاً القول " كان يمكننى أن أتوقع منك أن تفترح ذلك" يرى بسهولة أنه 
هجوم على مقدم الاقتراح؛ ومن المرجح أن يؤدى إلى استجابة هجومية بنفس القدرء 
وهكذا يستمر اللولب الهجومي/ الدفاعى 

وتحدث الإعاقة عندما يتم إبداء تعليق لا يضيف شيناً إيجاببً إلى عملية التفاعل. 
والإعاقة التقليدية هى القول. ' نحن ندور فى حلقة مفرغة". وقد يكون هذا صحيحا 
ولكن التعبير غنه بهذه الطريقة الجافة لا يؤدى إلى وقف التفاعل . وعندثذ لابد أن يتخذ 
شخص آخر خطوة إيجابية لدقع التفاعل إلى الأمام . 
المقاطعة + 

عنيما يقاظع شخص أو أشخاص أحد المتحدثين: فمن الواضح قله يريد إبلاه 
أشباء معينة هى عبارة عن مؤشرات هامة حول فاعلية التفاعل. ومن بين 
يود المقاطع أن يقولها للمتحدث 














' قف عن الكلام' - 
* إثى لا استمع .لا تقول *. 
' إن ما لدى من الكلام أهم بكثير مما تقوله الآن '. 





أساكيب التصليل »طول للراقية انفصل قامس 
استمارات مراقبة السلواك : 

إذا ما رغبنا فى مراقبة تفاعل بشكل منفصل وتدوين ملاحظات حوله فإن آخر ما 
نريده هو وسيلة مراقبة معقدة. فيجب أن تكون استمارة اللراقبة التى تستخدمها 
بسيطة بقدر الإمكان وفى ذات الوقت قادرة على إعطاء نتائج مناسبة للتحليل. والشكل 
الببياني رقم (2-؟) هو توضيح لاستمارة مفيدة كوسيلة للمراقبة والتحليل يمكن 
استخدامها لمراقية مقابلات التقويم التى نستعملها هنا كمثال . وهى تدرج خمسة عشر 
تصنيفاً سيق تعريفها؛ وكل تصثيف مخصص له صف أفقي. أما الاعمدة قهى 











الشكل الببانى رقم (2-4) : استمارة مراقية السلوك 


عن يجرى | من تجرى 
اللقابلة .| ممه المقابلة 





الإبساء/ 001 





الس الفترحة 
الأسلة ناح الإجابة الحيدة 


التعير عن المخاقة في الراى. 
التعيد عن المشائقة فى لزاه 
أاختيار الهم 

الأخيس 

الجر عن الوا 

المجد 201 

القاطعة 


لجسو 


اكتنة -- 



















































































الفصل الخامس أأسائيب التحليل: رق الراقية. 
مخصصة للمشاركين . وأثناء عملية التفاعل توضع علامة أشرطة” فى العمود الخاص 

دم امساهمة قيالة التصنيف المحدد من المساهمة . ويوضع الشكل البيانى 
رقم (8-) أن من يجرى القايلة قدم أول مساهمة من التفاعل بأن يصف ان تجرى 
معه المقابلة الشكل الذى ستسير عليه تلك المقابلة . وتوضح ذلك علامة ' شرطة " قبالة 
التصنيف "إعطاء المعلومات” 











افة المزيد من العلامات أثناء قيام كل واحد من المشاركين بتقديم إسهامه, 
ويوضح الشكل البيانى رقم (ه-5) ورقة المراقبة بعد ملثها. 





الشكل البيانى رقمراة-") : استمارة مراقبة السلوك بعد ملنها 


عت يجرى | متتجيع | إل 
المقابلة. ابوديهية المجموع 
الإبسام, كرا 3 ١‏ - 
السك اتيم 0 0 1 
الأسقة ذا اليا لمرو 7 3 7 
الأسلة التعدة 0 0 
الأسلة يناي 7 2 ب 
الأملن ( اتشقت ] 5 2 - 
إعنا. الليمات. 2 3 3 
التعبير من مقن ف الرأى بود يدا سان 1 0 1 
5 3 51 
1 2 
1 5 دن 




















كشك ع 










































































أسائيب التحليل ؛ طرق اللراقيةٍ الفسل الخامس 
تحليل التفاعل / 

يوضع سيل المراقبة التحليلى لم قابلة التقويم الموضع فى الشكل البياني 
رقم (2-؟) النمط السلوكى لشخص يجرى مقابلة وهو غير ناجح تعاماً . ويلاحظ من 
عدد المقترحات التى قدمها من يجرى المقابلة واتعدام المقترحات من قيل الشخص الذى 
.تجرى معه المقابلة أن المقابلة قد اتخذث خطأ توجيهيأ إلى حد كبير. وقد انعكس هذا 
الشل فى عنجل لفقابلة بأكفلة: ومن الولفبج آن المدد بعيد كل البعد حن كونه تزيم 
فعالاً. وبوضح السجل أن غالبية الساهمات كانت من طرف فن يجرون امقايلة حيث 
عبروا عن أرائهم الخاصة ووجهوا أسئلة محددة الإجاية وأيدوا مخالفة فى الرأي. 
بالإضافة إلى غير ذلك من السلوك السلبي. ويمكن معرفة تاثيرات هذا المدخل من قبل 
من يجرى المقابلة عن طريق مساهمات من تجرى معه المقابلة إذ لم يقدم الأخير سوى 
مطومات قليلة, واضطر للاختلاف مع من يجرى المقابلة وذاك بمقاطعته فى بصورة 
متكررة أثناء الحنيث . 

وقد قام (نيل راكام وترى مورجان) بإعداد بحث فى السلوك اثناء مقابلة التقويم 
باستعمالهما لتحليل المراء ويم أنواع السلوك الفعالة . ومن أجل فحص سلوك 
خبراء التقويم كان من الضرورى أولاً تحديد 
التى تم تحديدفا على ما إذا كان المقومون قد قموا القابلات بأنها جديرة بالجهد 
الذى يذل ومقيدة, وما إذا كان آداء المقومين قد تحسن بعد المقابلة. وما إذا كان تم 
اتخاذ إجراء قاعل من جانب من يجرى المقابلة عقب القيام بها. وباستعمال هذه 
المقاييس تم الحكم على (110) مقوماً بأنهم خبراء. كما اختبر بطريقة عشوائية (11) 
آخرون وتم تصنيفهم على أتهم " متوسطون". وفى النهاية تم تقليص مجموعة الخبراء 
إلى (؟1) خبيراً من بينهم (11) تقدم كل واحد منهم بشريطى تسجيل لمقابلات تقويم 
أجروها. كما تقدم (؟؟) آخرون بشريط تسجيل واحد لكل منهم. ليكون مجموع 
المقابلات )١54(‏ مقايلة . 





























وقد نتج عن تحليل هذه االقابلات نمط سلوكى أوضح اختلافات هامة بين المقومين 
خبراء والمقومين المتوسطين. ويوضع الجدول الآتى هذه امعلومات 








كيفية قباس فاعلية التدرب 














الفصل الخامس أساليب التحليل ١‏ طرق المراقية 


(منخوذ من "تحليل السلوك فى التدريب ' الذى ألفه كل من ثيل راككام وترى 
مورجان (1197م) بعد أخذ التصريح منهما). 





التسبة الملوبة للسلوك الكلى 
القيمون | المقومون 


الغبراء | المثوسطلين 






ات 














وربما يكون تحليل السلوك واحداً من بين طرق المراقبة والتحليل الأكثر موضوعية 
وله استخدامات واسعة ومتنوعة. وقد عيّن البحث بالمراقبة يواسطة هذه القاعدة عدا 
.من مداخل السلوك المناسبة حددت فى أثماط السلوك. ويمكن مقارتة بيانات البحث هذه 
مع نتائج المراقبات الأخرى والتوصل إلى النتائج الضرورية. وسترى فيما بعد أن 
بالإمكان إدخال مراقبة السلوك والتحليل فى مرهلة التحليل الأولى أثناء أحداث 
التدريب لتحديد التغيير المستمرء ثم فى نهاية التدريب لتحديد أى تغيير تهائى يطرأ. 
على الحالة الأولية 


1 
كيقية قياس قاعلية التدريب نظ | 



























































الفصيل السادس. 
نحن الآن مستعد ون للتدريب 


دلت الفصول السابقة على قلة قيمة النظر فى إثبات صحة العمل أو التقويم إذا لم 
يتم وضع أساس أولى للعمل لتحديد مدى التغيير أو التدريب الضرورى 

كما اقترح أيضأ أنه يجب تحديد البيانات الكمية إلى أقصي حد ممكن . إذا لم 
يكن قد تم الحصول عليهاء وذلك بالنسبة إلى 

ما يتطلبه العمل من المعرقة والمهارات والتوجهات - 

مستويات المعرفة والمهارات والتوجهات الثى يمتلكها حالياً من قد يشملهم التدريب. 

ومن هذه البيانات يجب تحديد الفجوة بين )١(‏ و (؟) أعلاه, فمستوى المعرفة 
والمهارات والتوجهات القائم هو الذى يولد الحاجة التدريبية. والمعلومات المطلوية فى .)١(‏ 
و(") أعلاه يمكن الحصول عليها بعدد من الطرق, كالحصول عليها من وصف العمل: 
وتحليله, ومواصفاته؛ ومراقبة العمل/المهام , 

ببلوغ هذه المرحلة فإن احتياجات الفرد والجماعة يجب أن تكون قد اتضحت 
واتضح أيضاً من أى مستوى يحتاجون للبدء. وإذا ما اكتشف عند نهاية الحدث 
التدريبى أو عقب ذلك أن المستويات الجديدة للمعرفة والمهارات والتوجهات أعلى مما 
كانت عليه قى البداية فإن صحة التدريب تكون قد أثبتث, وستتلقى المنظمة يعض 
الفائدة. ويستطيع المرء أن يضع مثل هذا الافتراض على الأقل : وفى بعض الحالات 
لابد أن يكون ذاك افتراضاً فحسب ‏ 

وإذا ما حددت الحاجة التدريبية وللستوى القائم قبل الحدث التدريبى أو بعده 

فى ادو اذى بلميه الت 
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انحن الآن مستعدون للتدريب الفصل السنادس ‏ 
في البداية بصورة موضوعية وقاطعة, ولكن ذاك ليس بعذر لتبرير عدم القيام بأى عمل 
على الإطلاق. ولا بد من توفر مقباسين إذا ما أردنا أن يصبح الثقويم ممكناً هما 
مستوى المعرفة والمهارات والتوجهات عند بدء برنامج التدريب. والمستوى عند انقهاء 
البرتامج مباشرة. وإذا ما كان مستوى التدريب والتطم تاجحاً. فإئه قد حدث تغيير 
إيجابي. وهذا هو التغبير الذى لابد أن يحدده التقويم. ولكن المعيار يجب أن يكون أنه 
لتقدير/قياس هذا التغيبر يجب أن تعرف نقطة البداية . 

وقى بعض الحالات تكون اختيارات المعرفة والمهارات والتوجه ممكنة لقياس التفيير 
الذى طرا من الاوضاع السايقة للتدريب إلى الاوضاع اللاحقة فى بعض الحالات. وقى 
بعض الحالات يؤسس التقدير على أحكام المدربين المبنية على التجرية. وفى حالات 
أخرى فإن أحكام المتدربين تدعم بتقديراتهم الذاتية لستوياتهم. وهاتان الطريقتان 
الاخيرتان قد تكونان ذاتيتين بصورة عالية ويرفضها فى بعض الأحيان الحريصون 
على النقاء بسبب كوتها ذاتية. ولكن إذا ما كان التقدير الذاتى فقط هو المكن فى 
المواقف الذاثية فيصبح هو الخيار الوحيد ويجب قبوله على هذا الاساس . 

وفى النهاية : فإن الكثير من التدريب والتعلم له طبيعة ذاتية, ويصيح من اللضحك 
ار موضوعي فق فإذا كان التقويم الذاتى وحده هو اممكن . 
أن أى إِجَزَاء على أساس الرفض 
بسبب الذاتية - وبخاصة عند بدء أى برنامج تدريبي- يعنى القبول بثن هذا التوع من 
ريم ليست له قيمة على الإطلاق . كما يعنى كذلك أنه إذا لم توجد مؤشرات تدل على 
أى تغيير خلال فترة التدريب فإن التقويم مستحيل فى أى شكل . وبالتاكيد فإن التقدير 
الذاتى هو أقل قيمة من القياس الموضوعى ولكن يجب علينا أن نعمل بما هو متاح لنا 

وطيك أن تستخدم فى التقويم الذائي أى وسائل متاحة. ومن البديهى أنه كلما 
كانت تلك الوسائل هى الأقرب للموضوعية يكون ذلك أفضل. وعلى الرغم من أن 
التقديرات قد تكون ذاتية فإنها إذا ما طبقت بصيغة وطريقة ثابتتين فقد تعطى وزناً 
كبيراً , وخصوصاً إذا ما تم تعلبيق يعض أنواع التقدير الذاتى المفتلفة - 






















كيقية قباس فاعلية التدريب 























الفصل ساد تحن الآن مستعدون للتدري 

إن أقضل ما يخدم مصلحة التقويم هو إجراء تقدير للمدى الذى يطبق فيه المندرب 
فى عمله ما تعلمه. مع افتراض توفر الفرصة للقيام بذلك. ولكن حتى هذا الجانب من 
التقويم قد يفشل إذا لم يكن هناك دليل أولى بعدم امتلاك المتدرب للمهارات ... إلخ قبا 
اشتراكه فى برنامج الثدريب . ونستطيع أن نتعرف على التنفيذ بعد وقت ما من 
التدريب» ولكن بدون تقدير أولى لا بد أن ندرك أن قساد هذه التحديدات ممكن . فمن 
المحتمل أن تكون للمتدرب المهارات ... إلخ قبل برنامج التدريب أو ريما يكون قد تعلم 
بدون تدريب - 
إسهام صديرى الأتسام 

إن أى شكل من أشكال إثبات صحة العمل والتقويم بصبح ذا قيمة قليلة ذائية أو 
دون قيمة ويتحول إلى مجرد تمرين أكاديمى ما لم يشارك وينفمس فيه المتدريون 
أنفسهم والمنظمة؛ أو على الأقل مدير القسم المباشر. ويجب أن يشارك المتدربون بدرجة 
أكبر أو أقل ؛ حيث يعتمد ذلك على كيفية إدخال المدرب لمداخل إثيات صحة الغمل. 
وسترى فى الفصل (4) أن المتدربين يُدعون ويُطالبون بالمشاركة النشطة لتوفير 
معلومات إثبات صحة العمل التدريبى إما شفاهة وإما كتابة عند نهاية الحدث. وكذلك 
بوضع خطط عمل شخصية. وإذا ما قدمت تلك الدعوة والمطالبة بجدية كجزء من 
عملبات التدريب والتعلم بدلاً من كونها شيئاً يفطه الدريون فى نهاية دورة التدريب 
الاغراضهم وليس لأغراخس المتدربين) ؛ فمن المكن أن تشكل جزم من 
نفسها. ومع توفر التشجيع والوقت والإيضاحات وما شابه؛ فإن العمليات التى تدخل 
فى المشاركة يجب أن تساعد المتدربين على التركيز على ما تعلموه (أو لم يتعلموه), 
وكيف وماذا تعلموه, وماذا سيقطون بما تعلموا . 

وقد لايتحقق التجاح إذا ما ترك الأمر للمدرب لتشجيع المتدرب كي يصب 
.مشاركاً بفاعلية: بدلاً من امتداح عملية إثبات صحة العمل بعجرد الكلام. وقد يحدث 
ذلك إذا لم يستطع المدرب على الرغم من جودة التدريب أن يحفز المتدرب. ربما يسبب 
التعارض الذى يسود العلاقة المتبادلة أو التفور أو لأسياب أخرى مختلفة . 

ويصيح النجاح أكثر احثمالاً إذا ما تم توظيف كافة القوى لضمان تحقيق كامل 
لإمكانات الوضع. ويجب أن ينطوى ذلك على مشاركة الإدارة العليا للمتدربين وخاصة 


و قل 


















































انحن الآن مستعمون للشمريب الفصل السادس 
مديدى الأقسام المباشرين. وعلى الرغم من أن مديرى الأقسام قد لا يعرفون سوى 
القليل أو لا يعرفون شيناً عن التدريب» فهم فى موقف قوى جداً يتيح لهم التأثير على 
المتدرب للتاكد من أن تدريباً جيدا قيد التطبيق: بل إن شيئًاً يُكتسب حتى من التدر: 
الضعيف. وهناقه صيحة غالبا ما تسمع من الديرين الدين شاوف موظفوهم فى أحداث 
تدريبية وعادوا يشتعلون حماساً لتنقيذ الممارسات الجديدة والجيدة التى تعلموها. وهى 
أن المديرين لا يمكنهم المجازفة بإطلاق حرية المتدربين فى استخدام تلك الطرق: لان 
المديرين لا يعرفون شيناً عنها ولذلك لن يساتدوا إدخالها. وهنالك إجابة بسيطة عن ذلك 
وهى أنه يجب تدريب المديرين أنفسهم عن الطرق الجديدة, ويفضل أن يتم ذلك ققبل 
إشراك موظقيهم فى التدريب > 

وليس الفرض من التدريب هو إرضاء المدرب أو الإيقاء بوظيفة التدريب على الرغم 
أن يكون أ. بل هو تزويد التدربين بالفرصة ل 
المنظمة (وبالنسبة للمنظمة إذا استفاد الفرد أيضاً فإن ذلك مكسب 














من أن ذلك 
مهاراتهم لقائد: 
إضافى) ٠‏ 

ولسائدة التحفيز والالتزام يجب أن يوضح مدير القسم للمتدرب مدى القيمة التى 
يضفيها هو والمنظمة على الفرض من التدريب وتوقعات أن يسثقى المتدرب أقصى 
فائدة من التدريب. وفى مقابل ذاك سيساعد المدير والنظمة المتدرب فى عمله بنية 
وسيلة مناسبة وممكنة. وإدراك المتدرب يهذا الموقف المسائد له عائد جانبى هو ضمان 
تركيز انتباه المتدرب الكامل على التدريب ومن ثم على فاعليته. وتلك الإجراعات جزء من 
عملية إثبات صحة العمل, رغم أن ذلك أمر لا يدركه الجميع . 

والاهتمام الواضع والصريح من قبل مديرى الاقسام يبرز فى المراحل الأولى من 
خلال اهتمامهم (الذى يؤمل أن يكون حقيقياً) بتدريب المتدرب وتطوره. وحتى لدى توقر 
أفضل النوايا فإن هذا الاهتمام الصريح يمكن أن يُفقد يسرعة أو ببدو كذلك. وأى. 
تناقص فى الالتزام سرعان ما ينعكس على المتدرب. لذا يجب على المديرين المحاقظة 
على أى اهتمام يبدونه 























والاتفاق والترتيبات 
الخاصة بكيفية الإيقاء بهذه الاحتياجات على أحسن وجه. ولكن كما يحدث غالباً يجب 
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تفص فسلاس انحن أن مستسبون لنتديب 
آلا يترك المتدرب على درب التدريب والتطوير هذا دون مسائدة. فعلى الأقل يجب أن 
يعقد المدير قى الفترة التى تسبق التدريب مباشرة اجتماعا تنويرياً مع المتدري. 
والتجربة المشتركة بيئ المتدريين -التى مررت بها أنا تنخصياً فى المأضمي- هى أنه عند 
مغادرة المتدريين لأعمالهم لحضور حدث ثدريبي يمنلكهم الشعور (سواء أكان حقبقة أم 
تخيلاً) بأته ليس هناك أحد- بمن فيهم المدير يعرف مكان وجودهم أو يهتم به . 
وإجراء نقاش ما قبل الدورة التدريبية سيجعل المتدربين يدركون أن مديريهم ملمون 
باحتياجاتهم التطويرية وأنهم - وهذا هو الأفضل ٠‏ يشاركون بنشاط فى هذا التطوير. 
ومن الامثل أن يعقب نقاش ما قبل دورة التدريب الاتقاق على أنه يجب على المتدرب 
حضور برنامج التدريب وأن يتم النقاش قبل أيام قليلة من الحدث التدره 
النقاش قيل فترة طويلة من الحدث وإلا فإنه سيبدو بعيدأ منه أكثر مما ينب 7 
قريباً مته جد (لتقل فى صباح اليوم الذى يبدا فيه الحدث التدريبى) لكيلا يعطى الاتطباع 
بان المدير قد تذكره لثودء ففثرة يومين أو ثلاثة قبل بدء الحدث التدريبي تبدو مناسبة . 
ويجب أن تشتمل المقابلة على الاتى كحد آدني 

















الاتفاق التهانى على أن المهارات المعنية الداخلة قى الحدث التدريبى ضرورية إها 
العمل المتدرب أو لتطوره 

الاتفاق النهائى على أن الحدث التغلمى هو الوسيلة الاكثر صلة التى ستلبى 
الاحتياجات التعليمية 

نقاش بربط أفداف الحدث التدريبى باحنياجات المنظمة ويخاصة الجزء المحلى من المنظمة 

تفاش يريط أهداف الحدث التدريبى باحتياجات القرد الشخصية . 

النطر فى المدخل الممكن الأى يِتَهَده المتدرب للتدريب . مثل التركيز على 1. 
معينة . والطلب من المدرب تضمين مواضيع خاصة ؛ وهكذا . 

همان من قيل مدير القسم بأنه سيتم اتخاذ أى إجراء ضرورى وممكن لمساعدة 
المتدرب فى وضع التدريب موضع التنقيذ شر يكون المتدرب قد استفاد من 
التفريب ٠‏ 
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كيفية قياس قاعلبة التدريب 














الفصل السادس 
ريخ اجتماع مدير القسم مع المتدرب بعد عودة 


الانطياعات حول فاطية التدريب والمدريين . 
الاتطباع حول قيمة فاعلية التدريب 

مناقشة الجوائب التى يشعر المتدربون أنهم / 
ما يتوى المتدرب فعله بالتدريب 

وهكذا... 





والنقاش من هذا النوع سيطيع فى ذهن المتدريين اهتمام مديريهم ويساعدهم قى 
التركيز على جوائب معينة عن التدريب؛ ويؤهلهم للدورة وجوانب التعلم, ويجعلهم 
يدركون أنهم عند عودتهم لأعمالهم سيتخذ إجراء يتعلق بدورة التدريب. وأى مدرب 
سيقر على القور أن المجموعة التى تضم أفراداً بهذا الدافع والاهتمام بالتدريب ستئجز 
حدثاً تدريبيأً مرضيأ للمتدرب والمدرب, وبالتاكيد ستكون التجربة ممتعة للطرفين *11. 

إن الانتباه للتدريب سيساعد المتدريين على تقويم فائدته. وكل من المدير والمتدرب 
يريد تقدير فاعلية التدريب ليس للمتدرب المعنى فحسب بل وبالنسبة للمتدربين فى 
المستقبل. وفى نهاية الحدث التدريبى فإن المتدريين ممن لهم هذه النوجهات الإيجابية 
سوف يعززون وجهة نظرهم حول التدريب. ويهذه الطريقة سيستفيد المدرب والمتدرب 
ومدير القسم من إثيات صحة التدريب ٠‏ 














المجموعاث الضابطة : 

أحد المداخل الذى يحاول أن يأخذ فى الاعتبار عنصر التعلم الذى يمكن أن يحدث 
دون تدريب هو استخدام ما بعرف بالمجموعات الضابطة. وهى المجموعات الماة يقدر 
الإمكان للمجموعة التى تتلقى التدريب. والأمثل أن تكون هذه المجموعات مشابهة تماماً 
من حيث العمل والعمر والتجارب ومستوى المهارة والذكاء وما إلى ذلك ... وقى 
التطبيق الحقيقى لتوفير هذا التماثل تكمن أكبر الصعويات فى استخدام المجموعات 


لك 3 

















الفصل السلاسس تحن لآن مستصمون تنددييب 


الضابطة ‏ فالتماثل يسهل القول يه من الناحية النظرية ولكنه يصعب تطبيقه عملياً. 
وقد تستدعى الضرورة إجراء عدد من التقديرات الذاية . 

ففى أبسط مدخل للمجموعات الضابطة التى تقارن قيها مجموعة ضابطة بمجموعة 
التدريب لا تتلقى المجموعة الضابطة تدره 
ويغده كما لوكان أعضاء المجدوفة قد للقوا شريباً. وبالطبع فإن ميتهومة التتزيب 
تتلقى التدريب وتعطى اختبارات ما قبل التدريب ويعده 

واستعمال أنظمة تشارك فيها أكثر من مجموعة واحدة ضابطة ممكن ومرغوب فيه 
من نواح كثيرة. إذ إنه كلما زاد عدد المجموعات الضايطة كانت قياسات التفيير أو 
عدم التفيير صحيحة بدرجة موضوعية أكبر. ولكن كلما ازداد عدد المجموعات 
الضابطة. كبرت المشكلات الإدارية , 

ومن الأمور الأساسية أن تعطى أى من اختبارات ما قبل وبعد التدريب للمجموعة 
ضابطة: مع استعمال اختبازات ممائة بالضنبط لتك التى تعطى لمجموعة 0 
تجرى فى ظروف متسقة ومشابهة؛ ويفضل أن تجرى فى نفس الوقت. وكما اقترح من 
قبل يجب معاملة النتائج بشيء من الحذر. وإذ ها آبرزت المجموعة الضابطة تغيرأ أثناء 
تلك الفترة مشايهأ للتغير في مجموعة التدريب لا بد من التعبير عن شكوك جدية حول 
ما إذا كان التدريب ضرورياً. وإذا لم تبرز المجموعة الضابطة تغيراً فى حين أن تغيراً 
ملموساً قد حدث فى مجموعة التدريب فإن ذلك يدعم وجهة النظر القائلة أن التغير 
حدث بسب التدريب. وإذا جات التتيجة بين هذين العدين فييب على المدرب أن 
يتسالى ؛ إن كان التدريب ضرورياً باكمله أم لا 























التقديرات الأولية : 

من الضرورى فى بعض الأحيان عمل تقديرات فى بداية الحدث التدريبي , وهذا 
ضرورى إذا لم يتم لسبب ما إجراء استقصاء قبل التدريب كما يحدث فى الكثير من 
الحالات. فعلى الأقل يحتاج المدريون لمعرفة مستوى المشاركين كى يستطيعوا تكييف 
التدريب ليتواهم مع ذلك المستوى. ومالم يتم عمل تقديرات قبل التدريب» فإن مستوى 
البدء يحتاج للتحديد لكى يتم تقدير أى تغير بعد التدريب. ونتيجة لذلك هنالك مجموعة 


تت بع 




















انحن الآن مستعبون للتدريب الفصل السادس 
واسعة من المداخل ٠‏ والكثير من الطرق هى نفسها المستعملة فى مراحل أخرى من 
إثبات صحة العمل ؛ والمداخل الاكثر شيوعاً المستعملة قى هذه المرحلة هى 

- تقدير المعرفة /المهارات 

- اختيارات اللعرفة 

- الإجابة الفتوحة 

- الخيار المزبوج 

- الخيارات المتعددة 

- الإجابة القصيرة 

- الخبار الصواب/الخط' 

التقدير الذاتى للمهارة/المعرفة 

- تحديد المهارة 
تقدير المعرفة / المهارات , 

هذا المدخل له قصوره الواضحء ولكته قد يكون مفيداً للمدرب إذا لم تتوفر 
معلومات عا قبل التدريب مادام هذا المدخل يمكن أن 

ينبه إلى أوجه القصور فى مجموعة || 

ينيه إلى مشكلات تعانى عنها مجموعة التدريب . 

يدلل على مدى معرفة / مهارة / موقف المجموعة . 

وتفتتح معظم أحداث التدريب يجلسة يعرف المشاركون فيها بأنفسهم. وعادة ما 
يكون ذلك التعريف سطحياً جدأ وقاصراً على إعطاء الأسماء ومواقع العمل والوظائف 

نية تاريخية عن العمل. وهذا النوع من المطومات ليست له فائدة خاصة فى حد ذاته 
ولكن الجلسة تقوم على الاقل بإذابة الجليد بإعطائها لكل متدرب الفرصة للتحدث؛ ومن 


نكن 2 



























الفصل السايس انحن الآن مستعدون للندريب 
المؤسف أنه فى بعض الأحيان تكون تلك هى المرة الوحيدة التى يتحدث فيها بعض 
الأقراد. ويمكن زيادة قيم هذا الشكل من أشكال التعريف وفائيته بالتحكم فى محتواه. 
فعلى سبيل المثال قد يطلب من المشاركين فى يداية دورة تدريبية خاصة بمراجعات 
تقويم العمل أن يعرفوا أتفسهم وفقأ للاتى 
56 
- الموقع 
عدد الموظفين الذين يشرفون عليهم 
الخبرة قى إعداد مراجعات تقويم الأداء 
المشاكل التي واجهوها أو يتصورونها . 


الأهداف الشخصية من الده 














؛ أعدابها ... إلغ 


التدريبية . 

وسيكون جزء من هذه الملاحظات ذاتياً ولكنها ستقدم على الأقل مادة للبدء ذات 
صلة بالتدريب. وجب تعويل ماتسطات باللطودات كي يكن عمل مقازتقت فى تهلية 
لفت اء بالاهداف الشخصية 
الكل فرد. -فإذا كانت تلك الأهداف زات صلة بالتدريب ولم يتم الإيفاء بها فى نهاية 
الدورة التدريبية فمن البدبهى أن التدريب لم يكن صحيحاً بالنسبة لذلك الفرد ٠‏ 

ويمكن التوسع فى هذا التعبير الشفهى عن الاحتياجات بالطلب من المشاركين 
كتابة أهدافهم الشخصية والجوائب الإشكالية التى يرون أن يغطيها التدريب. هذه 
الأهداف المكتوية - والتى إما أن يتم الاحتفاظ بها كوثيقة شخصية وإما أن تلصق على 
اجدران حجرة التدريب - يمكن أن تستخدم كاساس لنقاش يكون بمنزلة إثبات جزثى 
لصحة العمل فى نهاية فترة الثدريب أو قبيل الثهابة. هل تم الإيفاء بالأهداف 
الشخصية ؟ إذا كانت الإجابة "لا" . هل يمكن اتخاذ إجراء الآن ؟ أو هل يمكن وضع 
الخطط لعمل شيء تجاه المشاكل المطولة. 
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كيفية قباس فاعلية الشريب 





نحن الآن مستعبون للشدريب الفصل السسادس 





نبانات والاختبارات ١‏ 
على الرغم من أن الكثير من الاختبارات والاستبانات لها قواعد محددة تتعلق 
بصياغة أسئلتها (انظر ما سياتى فيما بعد) إلا أن هنالك بعض القواعد والملاحظات 
العامة التي تستحق النظر فيها فى هذه المرحلة . 
والبنود الحاسمة التى تستوجب التظر فيها قبل إنشاء أى اختبار أو استبانة هى 
ألاذا تحتاج للاختبار ؛" “ماذا تحتاج لمعرفته 





الاحظ أن الكلمة المهمة فى هذين السؤالين هى 'تحتاج" بدلاً من “ثريد'. قمن السهل 
جداً تضمين الاستفة والاختباوات لان "من االستحسن المصول على اللطومات" أو “من 
المفيد الحصول على المعلومات' بدون تحديد الفا؛ رضع الاختبارات والاستبانات 
بفاعلية أمر صعب بما فيه الكفاية يدون الاضطرار إلى عمل أسلة. 
بالإضافة إلى الاسئلة الأساسية. وهناك مشكلة أخرى فى أسئلة 
أن تلك الاسئلة تميل إلى الانحراف بالاختبار/ الاستباتة عما يجب أن يكون موضوعاً 
نقاسفا : 

ومن الضرورى الحرص تجاه الاسئلة المكررة. فقى بعض الحالات يكون التكرار فى 
صيغة مختلفة ضرورياً للتاكد من أن صحة الأجوبة ليست صدفة. ومن تجربتى مع 
الاستبانات - ملؤها وضبطها معأ- عند ملاحظة الاسئلة المكررة. وهى ملاحظة لا مفر 
منهاء يكون رد الفعل الأول هو الشك ثم يتبعه القرار يجعل الاجوية المكررة متسقة. 
وفي بعض الحالات يتم التوصل لذلك بالرجوع إلى الأسلة السابقة لمراجعة الإجابات 
المعطاة حتى ولو كانت التطيمات تدعو إلى تجنب ذلك. ولذلك السبب ينصح بتجنبي 
التكرار إذا أأمكن ذلك. .ولكن لبس ذلك من الممكن دانم وإنما يجب على واضع الاختبار 
أن يدرك تماماً هذه الأخطار. 














وستتم الإشارة لاحقاً الفة الستعملة فى الاختبارات والاستبانات عند وصف 
اختبارات معينة, ولكن إحدى القواعد الذهبية هى أنه لا بد من ريط مستوى اللغة 
بمستويات المجموعات المشاركة . أى المتدربين. ومن الطبيعى أن تكيف لقة المدرب أثناء 
التدريب لتأخذ فى الاعتبار مستويات المتدريين. ويجب الاحتفاظ بهذا التكيف لاستعمال 


للملا ل 

















لقصل الساسن انمن الآن مستعدون للندريب 
ار. ويعتقد الكثير من الناس أن هنالك شكلين من أشكال اللغة: لغة التحدث 
ولفة الكتابة. وبالتاكيد قلا بد من الحرص عند الكتابة للتاكد من صحة التحوء وأن 
افة ات الصلة, وأن يتم خبط النص أكثر مما هو فى لفة 
التحدث. ولكن هذا هو الجا: من اللقة. فاللقة مازالت هى تفسها أو يجب أن 
اتكون كذلك. وللأسف فإن الكثير من المتحدثين يعتقدون أنه يجب علبهم الكتابة بلغة 
مختلفة تمامأ. 











غهم مثلاً لا يستجملون فى كتاباتهم كلمات مثل 'نده' أو 'كديه', بل يستخدمون 
نتي' أو "حائز على' أو 'فى متناوله بشكل دائم'ء وكذلك لا يستخدمون كلمة أفعل بل 
عبارة "اتخذ الإجراء المناسب والضروري'. ويكتبون "نه يتمتع يجهاز تتفسى ضرورى 
الحياته" بدلاً من أن يكتبوا " إنه يتتفس» وما إلى ذلك. وهؤلاء الناس أتفسهم عندما 
يتحدثون يستعملون كلمات 'عنده' و الديه' و 'فعل" و'إنه يتنقس'. وقى حالة الاختبارات 
إذا ما كان المتدربون قد تدربوا على استخدام مقردات ومرجعية لغوية معينتين يجب 
استمرار ذلك ما أمكن فى وضع أسئلة الاختبار. 
صيخة الاستباطة + 

مهما كان شكل الاختبار أو الاستيانة الستخدمين فإن من يضعهما سيحصد 
فائدة من التخطيط المسبق الكبير. والخطوط العريضة الواردة أعلاه يجي بالتاكيد أن 
تؤخذ فى الاعثبار؛ ولكن يجب التفكير فى الجوائب الاخرى التى من الممكن نسيان 
الكثير متها فى عجلة إنشاء الجزء الرئيسي من الاستبانة ٠‏ 

فمن الأمثل بد الاستياثة بعبارة واضحة, مهما كانت مختصرة. توضع للمتدرب 
الغرض من المدخل وما يأمل المدرب التوصل إليه من خلال المدخل. وإذا ما تم فهم 
الفرض قى وضوح فالاحتمال الأكبر هو أن يملا المتدربون الاستبانة بدقة وأمانة. 
ويجب أن يكون الهدف هو أن يبرز المتدريون ما يعرفون وليس ما لا يعرفون. ويجب أن 
تتبع السبب من الاختبار تعليمات واضحة عن طبيعة الاختبار وكيف يملأ بطريقة 
صحيحة. وليس هنالك ضرورة لوضع هذه التعليمات فى بداية الاستبانة فقط. فإذا كان 
الاختبار طويلاً يتالف من عدد من الصفحات, من المفيد تكرار التعليمات فى أعلى كل 
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انحن الآن ممستعدون للتدريب الفصل السامس 
صفحة أو وضع ملخص بالنقاط الهامة على الأقل. وإذا ما كانت هنالك ضرورة لوضع 
تعليمات مؤقتة فى منتصف الاستبانة أو يتم تفيبر التعليمات فى ذلك الموضع. يجب 
وضع تلك التطيمات فو طباعتها بطريقة لا تخطثها العين . 

ويجب يذل كل الجهد للتدرج بالسؤال من العام للمحدد. ومن السهل للصعبء ومما 
يجب معرفته إلى ما لا بد من معرفته. على الرغم من أن ذلك قد لا يكون من الممكن 
دائم تحقيقه؛ يسبب طبيعة الاختبار أو الاستبائة. ويجب أن يبدأ الاختبار باثنين أ. 
أسكة يكون اللتدرب ملماً بإجاباتها. ولكن يجب الحرص ألا يتعارض ذلك الجز. 
اكثيرأ مع جزْء آخر ضرورى فى صيغة الاستبائة: وهى أنه يجب أن يتبع تسلسل 
الاختبار يوجه عام تلسل التدريب, فهذا التسلسيل سيكون مفهوماً لأولك الذين 
يملؤون الاستيانة وسيلاحظون صلة الاختبار بالتدريب ٠‏ 

إن معظم القواعد المحددة ستورد لاحقاً ولكن هنالك نقطة أو نقطتين عامتين 




















جديرتين بالذكر وهما 
اقم بتجميع الاسئلة ذات الصلة مع بعضها البعض بدلاً من تشتيتها بطر 
عشوائية فى الاختبار . 
القاعدة العامة (الموجودة فى المقابلات) حول توجيه الاسئلة لمفتوحة بدلا من المغلقة 








لا تنطبق على طرق الاختبارات, ما لم يكن الا. 
معرفة الآراء بدلاً من الحقائق . 

الا تفترضص أبداً أن الجالسين للاختبار سيفهمون أسئلتك. وقد تفهمها أنت لأن 
معناها تابع من عقلك, ولكن ليس هنالك ضهان أن هذا المعنى سيتحول بسهولة إلى 
شكل مفهوم فى الكتابة. ولدى وضع صيغة جديدة فإن من المفيد دائماً تجريب الاختبار 
على أتاس يفضل أن يكونوا مشابهين لأولنك الذين سيؤدون الاختبار. 

تاكد من أن أى سؤال تطرحه هو سؤال واحد فقط. ومرة أخرى مثلما يحدث فى 
المقابلات فإن الآسئلة المركبة (وليس أسئلة الخيارات المتعددة) قد تؤدى إلى الارتباك 
لان المجيب لن يعرف عن آى سؤال يجيب. أو قد لا يجيب عن أى سؤال؛ أو قد 
عن السؤال الأخير فقط. وسيزداد الامر سوبا إذا كانت مكوئات الأسئلة المتعد 


لعب 


ار عبارة عن استبانة تهدف إلى 
































الفصل السنادس انحن الآن مستعدون للتدريب 
تختص بمواضيع ليست ات صلة ببعضها البعض. وبالمثل يجب تجنب الأسظة. 
الإيحانية كذاك. وإلا فستكون هنا 
التثير على المتدربين ٠‏ 
الملاخص ء 

قيما يلى قائمة بالاسئلة الاكثر أهمية التى يجب أن توجهها لنقسك عندما تبدأ فى 
إنشاء اختبار/استبانة 
١‏ - هل أحتاج فعلاً لوضع هذا الاختبار/الاستبانة ؟ 














- لماذا أحتاج لوضعه ؟ 
- هل الصيفة وتوعية الاختبار/الاستبانتان اللثان استخدمهما صحيحتان ؟ 
- هل أسئلتى 

- مصوغة بطريقة مبسطة يقدر الإمكان * 





مختصرة يقدر الإمكان ؟ 





اشرة بقدر الإمكان» 
غير غامضة بالنسبة للمجموعة ؟ 
ه - هل أسئلتى 
- تنطوى على فكرة واحدة فقط * 
تؤثر على الإجابة بأى طريقة ؟ 
خالية من صيغة النفي ؟ 
- تتجنب الإيحاء بالإجابة ؟ 
- هل التسلسل منطقى؟ 
- هل التعليمات واضحة ودقيقة ؟ 








كيفية قياس فاعلية التريب. 





نحن الآن مستصيون تلتريب الفصل السايس 
- هل الأسئلة المتتالية لا تؤثر على بعضها البعض ؟ 
ذ - هل المساحات مستخدمة بفاطية مع وجود مساحات كافية بين 





- الأسئلة ؟ 
- الاسظة ومساحة الإجابات 
هل اختيرت الاستبانة على نفسي وعلى الآخرين ؟ 
اختباراث المعرظة | 

عند بداية النورة الأبريبية + ما الم يكن المتدريون ممن ليس لديهم ذيةأخبزة سابقة 
بالمهنة أو الصتاعة . سيكون لدى كل واحد منهم بعض المعرفة. وإذا ما تم الختبار تلك 
المعرفة فى هذه المرحلة المبكرة فإن ذلك يمكن المدرب من 
<٠‏ تقدير اللستوى العام المجمومة ووضنع مستوى التدريب وفقا لذاك التقدير 
" - توفير المعلومات التى ستقارن باختبار لاحق لتحديد التفييرات النى حدلت 
الإجابة المضتوحة + 

إن مدخل الاختبار المعروف أكثر من أى مدخل اخر ه مدخل أسئلة الاختبار الذى 
يضع السؤال لتحديد القدر من المعرفة التى يمتلكها الشخص. وتوضح الإجابة عن 
السؤال تلك المعرفة. ومن مشكلات هذا المدخل أن الإجابة التى يفكن التعبير عنها 
بطرق مختلفة يجب تقديرفا بل ؤحتى تفسيرها. وتحدد صيفة السؤال مدى عمومية 
الإجابة. وامثال لذلك يمكن أن يكون تقارن باكشر عدد من الطرق بهن كذا وكذا 
واضع الاختبار. وزمناً كلدياً 

















ار عنصر المعرقة بطرق لا تتطلب وقتأ كثيراً أو موارد بشرية كما 
اه الصال فى طريقة الاختيار اقتاي فواحدة بن الظرق مى طرع الأساقة لقتلقة 


أقبلة 














القصل السادس انحن الآن مستعدون للتدريب 





نيارات الإجاية من "نعم" أو “ل' إذا لم يتطلب السؤال سوى ذلك أو من شبه جمل 
قصيرة. والمثال على هذه المداخل هو 

(احذف الإجابة غير المناسبة) : 

هل تتوفر فى شركتك مراجعات سنوية للتقويم الوظيقى ؟ نعم /لا 

من جانب من تتتظر أن نتم مراجعة التقويم الستوى لعملك ؟ رئيسك / رئيس رئيسك ٠‏ 

هذا المدخل له ميزته الواضحة فى بساطته وسهولته لا فى الإجابات فحسب. وإثما 
فى تقدير صحة الإجابات أيضاً ولكن لا بد لهذه البساطة من أن تحد من المدخل إلى 
حد ماء إذ إن القدرة على التبسبط بصورة صحيحة تتطلب المعرفة الممتازة من قبل من 
يجيب عن السؤال, والقدرة على صياغة الأسئة دون غموض من قبل من يجرى 
الاختبار. فمثلاً إذا كنت تقوم بالإجابة بنعم/لا على السؤال المطروح أعلاه, فكيف 
تفسر كلمة 'تتوفر”؟ 

وميزة هذا الدخل هو أنه سهل التطبيق وسهل الفهم من قبل المتدرب بالإضافة إلى 
أله سويع | ار الاسئلة والأجوية يعناية إذا كان المفروض أن تكون 
عي ايه جلا ورد مشت جنا والمشكلة الرئيسية هى أنه نظرأ لوجود خيار من 
اقإن المتدربين قد يستسلمون لإغراء تضمين الإجابة وتكون قرصة. 

1 -0::) . وسيكون هنالك تناقص فى هذا التاثير 
على أساس قوانين الاحتمال: ولكن مهما كان الأساس الإحصائى فإن صحة الاختبار 
قد تنقص فى ذهن الشخص المخْتَبْر بالإضافة إلى المخثير. 
اختيار الصواب/اللخطا 

الخيار المعائل للخيار المزدوج والقابل لنفس احتمالات الخطا هو 
أخطأ' والذى يطلب فيه من المتدرب أن يختار لعبارة ما أحد هذين الاختيارين مثل 














ويجب اخ 











لا يسمح إلا لشفل الآلة بالضغط على زر الإيقاف. صواب/ خطاء 
ورغم أن هذا الاختبار يبدو بسيطأً كما هى الحال فى اختبار نعم ؛ إلا أنه 

صعب مدا هيما يتعلق بإنضائه وتطبيقه ؛ لآن معظم الامبيوات تتطلب تعديداً كبيرً 

02 








تمن الآن مستعدون للتدريب القصل السااس 
للتاكد من وضوحها. كما أن التقد قد يوجه إلى مداخل الإجابات 'بتعم/لا 
'صحيح/غير صحيح أو الإجايات اليديلة لأنها لا تعطى الأسباب. 

هتالك عدد من القواعد التى يجب اتباعها فى إن 
وخبار 'صحيح/غير صحيح' والعديد من هذه القواعد ‏ 
وسبعة من القواعد الهامة هى 

يجب أن يتكون السؤال من سؤال واحد فقط وأن يكون ذلك السؤال واضحاً للقارئ 
حتى لا يحتار فى معناء. وإلا فإن الشخص الذى يختبر قد يرتبك. فالغرض هو اختبار 
معرفة الشخص وليست قدرته على تفسير الفموض . 

يجب أن يكون أحد الأجوية العطاة في مدخل 
يكون هتالك شك أو غموض حول صحته كجوا. 

حافظ على قصر العبارات واستخدم لفة بسيطة إذ يزيد ذلك من احتمال وضوح 
السؤال للقارئ. فالاسلة الطويلة والمعقدة تنزع إلى تقدير القدرة على فهم الأسئلة 
المكتوبة بدلاً من تقدير معرفة الموضوع 

قلل من استعمال صيغة النفي. لان "لا" و "ليس" قد لا تلاحظان بسهولة عندما تثم 
قراءة السؤال تحت ظروف التوتر. وبقدر الإمكان حاول إنشاء العبارة بحيث بمكن 
نا كان اممتقذلم التفى أمز لايد متم روني وضع تغط هت 
ب الثقى المزدوج . 

تجنب الكلمات التى توحى بالإجابة الصحيحة . فالعبارات التى تشتمل على كلمات 

لقة مثل "أبد” وتدائمً" وأجميع' و'لاشيء تفزع لأن تكون عبارات غير صحيحة؛ فى 
حين أن الكلمات المخففة للمعنى مثل'عادة" وأقد' و"أحيانا” تنزع لان تأتى مع عبا, 








ابة البديلة صحيحاأً كما يجب ألا 





















بالرغم من النصيحة فى الفقرة (ه) أعلاه. تجنبٍ استعمال الكلمات مثل 'فى 
الغالب' ومعظم وابانتظام' و أحياناً' والثى قد تعنى أشياء مختلفة لأشخاص مختلفين 
وه تسيب فى الإزتباك - 
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كيقية قياس قاملية التتريب 














الفصل السايسن نحن الآن مستعدون للتدريب 

يجب أن تكون العبارة مقبولة بالقدر الكاقى بحيث لا يتضح أنها غير صحيحة (إذا 
كانت كذلك) لكى يمكن التقليل من احتمال دقع المشارك فى الاختبار إلى التخمين . 
الخيارات المتعددة : 

واحدة من طرق تحني بعض المشكلات المذكورة أعلاه هى توسيع سلسلة الأجوبة 

ن بيتها. وهذا الماخل غالباً ما يستعمل فى برامج التلفازء وغالباً ما 

نيارات إجابة "سخيفة”. والفرق بين مدخل الخيارات المتعددة ومدخل 
الخيار المزدوج هو أن ثلاث إجابات محتملة أو اكثر تضمن فى الخيارات المتعددة. 
وعادة ما تصل تلك الخيارات فى حدها الأقصى إلى خمسة. فمثلاً 


مقابلة مراجعة تقويم الاداء الوظيفى هى : 












طوعية لكل الموظفين حتى سن الستين ٠‏ 

طوعية بالتسبة لكل الموظقين 

ففى هذه الاستبانة يقوم من يجيب عن السؤال بالاختيار من بين الإجابات 
المطروحة إما بالتنشير على الإجابة المختارة أويوضع دائرة حول رقمها. وكلما كان 
عد الإجابات الاختيارية المقدمة أكبر. قلت فرصة الاختيار العشواثى للحصول على 
نقاط عالية كما هى الحال فى الخيار المزدوج. ولكن إنشاء مدخل الخيارات المتعددة 
أكثر صعوبة يكثير يسبب الحاجة إلى وضع مجموعة واسعة من الاجوية الاختيارية غير 
اعدو 








والمثال أعلاه هو شكل من أشكال الخيارات المتعددة. ويمكن وصفه بأنه اختبار 
الإجابة غير المكتملة: لان أصل الاختيار يكثمل باحد الاجوية: وهو إن مقابلة مراجعة. 
التقويم الوظيفى طوعية لكل الموظفين”. 

ومن البدائل طرح الأصل كسؤال بدلاً من كوته عبارة غير كاملة. وكمثال لذلك: 

مافى معدلات الضغط الموصى بها بالنسبة لإطار زوكات 700 ؟ 
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أكيفية قباس قاملية التريب. 














اتحن الأن مستعبين لنتديب الفصل السادس 
أ-18 قوة رطل لليوصة المريعة للإطارين الامامي والخلفى . 
ب --؟ قوة رطل للبوصة المربعة للإطارين الامامى والخلفى 
ج- 8” قوة رطل للبوصة المربعة للإطار الامامي و 7١‏ قوة رطل للبوصة المريعة 
للإطار الخلفي . 
د - 7١‏ قوة رطل للبوصة المربعة للإطار الأمامي و8 قوة رطل للبوصة المربعة 
للإطار الخلفي . 
ه 4٠ ٠‏ قوة رطل للبوصة المريعة للإطارين الامامى والخلفى 
واحد الأشكال المختلفة الذى غالباً ما يستعمل لتحديد المواقف المبنية على المعرفة 
والخبرة بدلاً من الحصول على إجابات صحيحة هو الخيارات المتعددة التى بكون فيها 
لمجرى الاختبار إجابة مفضلة فى ذهنه. ولا تكون الإجابات الأخرى خاطنة ولكتها 
تقضيلاً من قبل مجرى الاختبار أو المنظمة أو البحث أو طرف آخر. ومثال على ذلك 














من الأفضل إجراء مقابلات الممارسة العملية مع 
1- دراسة الحالات الواقعية . 

على أساس الواقع . 
هد دراسةجالات منكناة فقط من يجري المثابلة + 





ب دراسة الحالات /١‏ 


د- دراسة حالا. 





أة فقط لمن تجرى معه المقابلة 
ويديهى فى اختبار مثل هذا أن على من يجرى الاختبار أن يوضح المجيبين أنهم 
مطالبون بالإجابة الأحسن أو المفضلة 
وكما أن هناك قواعد لوضع أسئلة الخيار المؤدوج وآسئلة اختبار "صميح: 
صحيح”: هنالك قواعد محددة لمداخل الغيارات التعددة فى 
-١‏ تأكد من أن السؤال مصوغ بلغة بسيطة وسهلة يمكن فهمها قوراً دون الرجوع 
الخيارات الأجوية التعددة والاستدلال بها . 











له 





أكيمية قباس فاعلية التديت 





الفسل السامسن انحن الآن مستعدون للتدريب 
تجنب تكرار استعمال نفس الكلمات فى الخيارات البديلة المختلفة. ضع أكبر 
قدر ممكن من الكلمات المشتركة قى السؤال . 

7- تجنب استعمال صيغ النفى والنفى المزدوج, وهذه القاعدة مشتركة فى وضع أسئلة 
أى مدخل. وإذا ما اضطررت لاستعمال التفى أكد على ذلك بطريقة ما؛ مثل وضع 
خط تحت الكلمة أو كتابتها بطريقة مميزة ... إلغ 

4 تاكد من أن الإجاية الصميحة هى وحدها الصهيحة الممكنة. ولكن لا تجعل 
الخيارات الأخرى تبدو خاطتة بوضوح شديد 

5- تجتب استعمال الإيحاء بالإجابة الصحيحة . والإيحاءات عادة تعطى بتكرار كلمات 
السؤال فى الخيارات المتعددة. ويجعل صحة الإجابة الصحيحة واضحة من طريقة 
التعبير عنهاء وبإعطاء تفاصيل أكثر فى الإجابة الصحيحة 

1- اجعل الخيارات الخاطئة محتملة الصحة بقدر الإمكان: واستعمل نفس اللغة فى كل 

ات الصحيح منها والخطاء واجعل كل خيارات الإجابة بالطول نقسه . 

1- نوع يطريقة عشوائية موقع الإجابة الصحيحة فى الأسثلة . 

- اجعل كل سؤال مستقلاً عن الأسئلة الأخرى. إذ إن الربط الواضح بين الأسظة قد 
يساعد فى الإجابة عن سؤال آخر . 

4- ضع رقماً لكل سؤال ولكن استعمل الأحرف أمام كل خيار لتجتب الخلط مع 
الأرقام التى قد تظهر فى الأجوية . 
» إذا كان "السؤال" قى شكل سؤال ضع علامة استفهام عند نهايته ثم ضع نقطة 

فى تهاية كل خيارء ولا تضع نقطة فى النهاية إذا كانت الإجابة رقمية لتجنب الخلط مع 

الفاصلة العشرية . 

















+ عندما يكون "السؤال" الرئيسى عبارة غير مكتملة يجب أن تنتهى الأجوية البديلة 
بعلامة الترقيم المناسية . 


نل 











انحن الآن مستعدون للتمريب 





والأمثلة للمثالين الرئيسيين الاثنين الواردين فى (3) أعلاه هى 
- تذكر المعلومات الحقيقية يمكن قياسه على أحسن وجه من خلال 
أ - اخثيار البنود الملائمة. 





اب - ينود الخيارات المتعددة . 


اج . بنود الإجابات القصيرة , 





د - الاسئلة التى يجاب عنها بمقالات ٠‏ 

؟- ما العرف المستخدم من بين ما يلى فى رسم ممر مشاة على خريطة مسح عسكريةة 
أ - خط مفرد متقطع . 
ب - خطان متقطعان متوا 
اج - خط مكون من نقاط وشرطات . 
د - خط غير متقطع 





الإجابة القصيرة 
هنالك تشابه فى عدة جوائب بين اختبارات الخيار المزدوج والخيارات المتعددة, 
عن السؤال كتاية إجابة قصيرة بدلا من اختيار 
إجابة واحدة من قائمة موجودة مع السؤال. وهذا المدخل أكثر صعوبة بالتسبة المجيب 
عن السؤال الذى لا يبحث عن الإجابة فقط بل أيضأ عن الكلمات التى يصوغها بها. 
والثال لذلك "الحد الادنى لمسافة توقق السيارة التى تسير بمعدل 4٠‏ ميلاً فى الساعة 

اقى ظروف جاقة هو .... 
من المحثمل أن يكون مدخل الإجابة القصيرة هذا هو الاكثر فاعلية قى اختبارات 
المعرفة. إذا ما تركنا جانياً مدخل الاختبار الشامل. المدخل الذى يطلب من المجيب عن 
السؤال أن يبين معرفته أو افتقاره لها دون مساعدة الإجابات الاختياربة. كما أن هذا 
المدخل يتطلب قدرأً كبيراً من العمل من جائب الشخص الذى يجرى الاخ 

يجب أن يضع الاسئلة بطريقة واضحة وغير غامضة . 
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ار والذى 














الفصل السادس انحن الآن مُستصمول ألفتييب 


والقواعد لوضع اختبار بهذا الشكل تشمل العديد من تلك الوازدة فى الغيارات 
المزدوجة والمتعددة. وبالإضافة إلى ذلك 








1١‏ تاكد من أن السؤال يمكن أن يجاب عنه بإجابة قصيرة: رغم أن الإجاية الطويلة 





إذا ما كانت صحيحة لا يتبقى أن تنقص من صحة !| 

؟ - استعمل سؤالاً مياشرأ بصيفة مختصرة وواضحة قدر الإمكان 

* - لا تطلب سوى كلمات الإجابة. لا تقم يضياغة السزال يحيث تحتاج الإجابة إلى 
البفطال لمات عيد غتوورية + 

- اجعل المساحة المخصصة للإجابة القصيرة المطلوبة تأتى فى نهاية السؤال ما 
أمكن ذلك أو فى نفس المكان فى كل الاسئلة. فتغيير مكان الإجابة يؤدى إلى البطء 
فى إكمال الاختبار ويمكن أن بربك القارئن . 

ه - حافظ على نفس طول المسافة بالتسبة لكل إجابة لتجني الإيحاء بثوع الكلمة أو 
الكلمات - 





١‏ - تاك م ن.أن السؤال سيجاب :نه بطريقة صميخة وجل ولحي 
7 - حيكما كانت الإجابة الطلوية رقمية وضنح الوحدات (ميل قى الساعة, ميل في 
الجالون: قدم قى الثائية, إلخ...). ولكن الخطورة هى أن الوحدة قد توحى بالإجاية 
أوتتية لها - 
ا تقدير المهارات : 
غالب ما يكون تقدير ' 
بافنسبة أن تبر ومن يُعَتجَ فمعاظمتة مامتار على اختيارا 
القليلين منا قد تعرضوا إلى اختبار مهاراتهم. وينطبق هذا على وجه الخصوص فى 
حالة المهارات الأقل عملية 
1 المهارات العملية عند بدء الحدث التدريبى لكى يتم تقدير مستوى المهارات 
الأولية هو أمر صريح نسبياً. وقد تكون تلك المهارات هى القدرة على أداء عمل يدوى , 
أو آخر يتطلب مهارات فنية. أو إكمال عمل كتابى له تركيبته (بنيته) المتعارف علية. أو 


5 1 | 
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تحن الآن مستعدون للتدريب الفسل السادس 
الأداء القنى لعمل شفهى لا بتيح مجالاً للاجتهاد الشخصي. وقد تشتمل هذه المهارات 
على تشغيل ألة أوتوماتيكية: أو وضع ألة معقدة موضع التشغيل. أو تصحيح بيانات 
الدفاتر الحساببة: أو إصدار بيائات واضحة ودقيقة. إلخ... ومن الممكن وضع 
الاختبارات المحددة والمباشرة المتعلقة بالمهارات الضرورية ومرا. 

وعلى كل فالكثير من المهارات ويخاصة تلك التي على مستوى الإدارة. أكثر صعوية. 
بالتسبة لاختبارها ونقديرهاء ولا بد أن يكون أى تقدير أولى بالضرورة أكثر ذانية بكثير 
الم تتم مراقبة الافراد فى موقع الحدث. وقد يقال إن أية محاولة لإثبات صحة العمل 
إذا ما اعتمدت على تقدير ذاتى فإن التقدير سيكون ذا قيمة ضنيلة . ولكن سيق أن 
رنا أنه برغم أية صعويات فإن من المفيد دائماً محاولة عمل التقدير بدلاً من عمل لا 
شيء. كذلك هنالك مداخل أخرى لإثبات صحة العمل: ورغم انها هى أيضأ ذاتية إلا 
أنها قد تدعم التقدير الاولى ٠,‏ 

والمدخل فى مثل هذه الظروف هو أن يقوم المشاركون بملء استبانة بأتفسهم عند 
بداية الحدث التدريبي: وأن تكون الاستيانة متطقة بمحتوى التدريب. وفى هذه 
الاستبانة يُطلب من الأفراد أن يقدروا وفقا لمقياس معين مقدار الفاعلية التي يعتقدون 
أتها لديهم فى عدد من الجواتب التى تضمنها الحدث التدريبى . 
الاستبانات التى تقوم على الألقاظ المتباينة : 








وتقديرها . 








وإحدى الاستبانات الشائمة مؤسسة على الالفاظ المتباينة: وفى استبائة من هذا 
النوع يطلب من المشاركين نقدير جوائب المهارات على 
المشال يمكن أن تشتمل الاستيانة لأشخاص يشاركون فى بورة تدريبية لإدارة 
الاجتماعات على بنود مثل 

حائل مسائل إعداد الأجندة 
يتسشع بالهارة لل 1ل للا “ايتمتع بائهارة 
































اللفصل السامسس. انحن الآن ممستعدون اللتدريب 





كال الدقة لل للللا غير دقيق 


وما إلى ذلك 

يقوم كل فرد يملء استبانة من هذا النوع ويمكن الاستمرار قى عمل الاستبانة 
حتى نهاية الدورة لتستعمل قى التقدير سواء كان التقدير للمدرب أو للمتدرب. كما 
يمكن استعمال الاستبانة كذلك على الفور كئساس للنقاش لبد فترة التدريب من خلال 
الكشف عن وجهات النظر المخظقة للمشاركين قى دورة التدريب حول مستويات 
مهاراتهم 

وتتطلب طريقة التقدير القائمة على الألفاظ المتبايئة أن يقوم الأقراد يعمل تقدير 
ذاتى لمهاراتهم مستخدمين أقسام المقياس التى تتراوج ما كحد أدثى إلى 
أكبر عدد من الأقسام التى يشعر المدرب أن المتدرب يستطيع أن يتعامل معها 
والمقياس بستة أو سبعة أقسام هو المالوف تقريياً. وهو يضع علامة على المساحة فى 
ياس التى تمثل مستوى المتدرب حسب اعتقاده . وفقأ المكانين الموضوعين فى كل 
من طرقى المقياس واللذين توجد الدرجات يينهما. وهناك نقاش كثير فى دوائر 
استبانات المقاييس حول ما إذا كان من الأكثر فاعلية أن يكون عدد أقسام !: 
فردياً أم زوجياً. فإذا ما تم اختيار عدد فردى ؛ لنقل "37 , فسيكون هنالك قسم فى 
منتصف اللقياس يعتبر فى أحسن العالات القسم “الوسط وفى أسوة الحالات يعتبر 
ير الذى يمكن اختياره دون اتخاذ قرار حقيقى . وأما التقسيم الزوجى ٠‏ لتقل 7 
قهو يعنى أن على المقوم أن يكون إيجابياً فى التقدير عتد ابتعاده من طرفى المقياس 
.وأن يؤشر على قسم فى أى من خط الوسط ليوضع إما 'أكثر من مرض] أو 
أأقل من مرض ٠‏ 
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كيفية قباس فاملبة التدوب 








انحن الآن مستعمون للتدريب الفصل الساءس 
مقياس ترستون 

ومن طرق تجنب مشكلات تخصيص مقياس عددى لوجهة نظر ذاتية استخدام 
مقياس ترستون. وهذه الطريقة تطرح على الفرد عدأ من العبارات ذات الصلة بالحدث 
التدريبى وتتطلب إما المواققة أو عدم الموافقة على كل عبارة. ومن أشكال هذا المدخل 
وهو الشكل الذى يفضله معظم الناس على ما يبدو هو الإناحة للفرد ليوضح أنه موافق 
أو أن موافقته أكبر من عدم موافقته. أو أنه غبر موافق أو أن عدم موافقته أكير من 
موافقته. وهذا بؤدى إلى الاسغناء عن الحاجة للاختيار طرفى النقيض وهما الموافقة 
وعدم الموافقة فقط 








والاستباتة بهذا الشكل قد تتطلب إجابات فى شكل مت موافق أو موافققى ترجخ 
على عدم موافقتى ؛ غ - غير موافق أو عدم موافقتى ترجع على موافقتى . 
أولى مسؤوليات المديرة هى العناية بموظقيها . غم 
يحب أن تكون المديرة قادرة على أذاء كل أعمال موظفيها , 2 
الديرة أقرب إلى موظقيها منها إلى مديرها 
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والميزة الرئيسية لهذا النوع من المقاييس أنه يمكن من تضمين بتود معينة تنطلب 
إجابات قى القائمة . وتتيجة لذلك يمكن استعمال المقياس على نطاق واسع. ويجب على 
من يجرى الاختبار أن يكون مستعداً ملاحظات المجموعة التى تملا الاستباتة والتى قد 
تحاول أن تضفى المعقولية على أو تدافع عن إجاباتها وتقول 

يمكن وضع تفسيرات مختلفة لصيافة الفيارة 

من الممكن آلا يكون موقفهم محدداً فيما يتعلق بالموافقة أو عدم الموافقة حتى عند 
أخذ التعريف الواسع لكل من 'م' و غ' بعين الاعتبار. قالاعتراض الأول يمكن أن 
يستخدم من قيل المدرب ليجعل المجموعة تناقش بالكامل ما يعنى السؤال بالنسبة لهم 
قبل الإجابة عنه. والاعتراض الثانى بمكن معالجته بالتركيز علي أن المشاركين ليسوا 
غطالبين بالإجابة بأحد التقيضين فقط . 


لكه د 
































الفصل السادس انحن الأن مستعدون للتدريت 
مقياس ليكرت + 

والطريقة الاخرى للتصدى للاعتراض الثائى على مقياس ثرستون هى تقديم 
مجموعة من الإجايات أوسع تتوعأ. وعادة يقدم مقياس ليكيرت مجموعة من خمسة 
خيارات فى 








أوافق بشدة . 
- أوافق أكثر من أن أعارض - 
- بو متاكد 


- أعارض أكثر من أن اوافق 





الليخت يحي , 
والمثال لهذا المقياس هو 





[استمع داش لات اأوافق بشندة | أواقق | مير متاكد | لا أوافق | أعارض. 


الاستماع افضل من التكلم ٠‏ |ثواقق بشدة | أرافق | غير مناكد |إلا ثوافق | أعارض 






أيستمع التاس دائماً إلى ما اقول . | لوافق بشدة | أوافق | خير متثكد ]لا أوافق | أعارضر بشدة 




















وقد تثار الحجج نفسها التى أثيرت حول مقياس ثيرسون ضد هذا المقباس. ولكن 
فى هذه الحالة أيضاً يمكن أن يستعمل أى غموض فى التقدير كبند للنقاش من قبل 
المجموعة. وقيما يتعلق بالاعتراض الثاني هنالك غدد آكبر من الخيارات. وقد يظل 
الخيار غير كافء ولكن هنالك شك حول إمكانية أن يكون الأشخاص أكثر تحديداً حول 
اعضو اناق , 





المخئيس المتمرجعة: 

هذا الشكل لا يتطوى على عيا, رجح بين قطبين: المهارة الضرورية لوضع 
محتوى المقاييس المرتبة أكبر بكثير من المهارة اللازمة قى حالة المقاييس المستقطبة. 
المقاييس المرتبة مقيدة على وجه الخصوص فى تشجيع ظهور المواقف دون جعل هذا 











كيفية قباس فاعلبة الندريب 














انحن الأن مستعون الفتدريب الفصل السلاس 
الهدف واضحاً للمتدربين. وهذا المقياس خاصة قايل للإجابة عليه بطريقة صحيحة إذا 
ما قرأ المتدريون " الكتب الصحيحة 





فى المقاييس المرتبة يطلب من المتدرب وضع عدد من العبارات حسب أولويتها أو 
أهميتها. فعلى سبيل المثال إذا اعتبرت إحدى العبارات هى الأكثر أهمية أو ضرورة 
افسترتب كرقم )١(‏ . والاخرى الثى تحدد بأن لها الاهمية التى تلى الأولى سترتب 
كرقم (1) وهكذا... ودون تاثيرات خارجية يجب أن تمثل الإجابات الرتبة وجهات نظر 
المتدرب في تلك المرحلة. وسيوضع مل الاستبانة اللاحق بعد مقارنة الثرتيب فى كلتا 
الحالتين إلى أى حد تقيرت وجهات نظر المثدر, ا.الحدث التدريبي . (لاحظ أن أى 
تقير لا يحدث بالضرورة يسيب الحدث التدريبى . ققد يكون التغير مصادفة أو معتمداً 
على تظيرات أخرى) .. 

ورم أن نظام الترتيب يبدو مؤسسأً على الرياضيات أكثر من نظام القطبين فإن 








العبارات في قائمة تشتمل على عشر عبارات مطلوب ترتيبها لا يمكن القصل بينهما فى 
الترتيب (2) . يمكن أن يعطى كلاهما الترتيب (2) ويوضع || 
(1) (وليس ”) . والبديل هو استعمال مدخل الترتيب الوسطي. ففى هذه الطريقة 
يعطى التعبيران الترتيب 5.ه ٠‏ وهى النقطة الوسط بين الرقمين (ه) و (5) . وهذه 
الطريقة الاخيرة هى الأكثر منطقاية والمفيدة من الناحية الحسابية وخصوصاً إذا كان 
لايد من وضع أكثر من عبارتين فى المرتبة نفسها. وفى حالة ثلاث عبارات توضع كل 
واحدة منها فى الترتيب (5) حسب الطريقة الأولى وتوضع التى نليها فى الترتيب(4). 
وفى المدخل الآخر فإن الثلاثة ستكون فى المرتبة (1) وهى التي تتوسط الثلاثة. وبشكل 
عام فإن هذا لا ببدو ذا أهمية كبيرة» ولكن إذا سا تم تحليل الترتيب إحصانياً فإن من 
المحتمل أن تكون الطريقة الثانية اكثر فائدة ٠‏ 

ويمكن أن يكون المقياس المرتب النموذجي الذى يستعمل فى دورة تدريب على 
الإدارة مشابهاً للأتى 




















لين 





كيفية قباس فاملية التدريب 




















القصل السادس تحن الآن مستعدون للتدوب 


اختبار المعرقة )١(‏ 
الأمور التالية هى من أوجه الإدارة الجيدة. قم بترتييها حسب أهميتها بالتسبة لك 
هذه المرحلة. قم يترثيبها وفقأ لما تشعر به فعلاً , وليس وفقاأ للترتيب الى 
تعتقد أن المدرب بريده. ضع الرقم )١(‏ مقابل العيارة التى تشعر بأئه الأكثر أهمية 
و (1) مقابل التى تليها فى الاهمية وهكذا... رتب جميع البنود. إذا لم تستطع 
أى بند من بين اثنين يأثى أولاً. ضع الاثنين فى نفس الترتيب ثم ضع الذى يليهما فى 
ترتيبه العددى الحقيقي. فعلى سبيل المثال إذا وقع بندان فى خانة الترتيب (0) فالاثنان 
على نيما 3:4 ويزتب لقنس يليهها .هن الذانة “7 :ناما ولخ 205 فى الازتيب 
أه” يوضع الثلاثة فى الترتيب “7< ويوضع الذى يليها فى الترتيب '# 
البند الرتيب 























مساندة مرؤوسيه/ مرؤوسيها 

الولاء للمنظمة. 

توجية عروسيه/مرؤوسيها 

توفير فرص التدريب 

وهكذا.. 

هذا النوع من الاستبانات له استعمالات عديدة جد . فبالإضافة لتحديد أراء 
التدريين الفردية عند عدة تقاط أثناء الحدث التدريبي. يمكن أن يستخدم أيضأ كاداة 
تشاط تدريب للمجموعة. ففى هذه الحالة يطلب من المتدريين كاقراد 
تطالب المجموعة عن طريق النقاش والتاثير والتغاوض بالتوصل إلى ترتيب جماعي 
متفق عليه. ويمكن بواسطة النفاش مقارنة هذا الترتبب بالترتيب الأصلى الذى وضعه 
الأفراد. وقد يتطلب هذا النشاط مشاركة مهارات تبادل الآراء والتاثير والتفاوض 
والتعامل مع الاختلاف والصراع والتوصل إلى اتقاق بالإجماع وتقارير الاقلية وهكذا ... 





ريب العبارات. ثم 





هل 














الفصل السادس 








اء اختبار تحديد المعرقة المحدد. فإن معظم مداخل التقدير التى وصفت 
حتى الآن تتطلب من المتدربين إعطاء تقدير لمهاراتهم. ولا بد أن بكون هذا التقدى 
.وقد تصدل نسبة عدم دقثه إلى ٠٠١‏ بالماتة إذا كان من يملا الاستبانة 
يكون التقدير أكثر موضوعية إذا 










وإحدى طرق تقليل الذاتية هى تطبيق نفس الاستبانة لا على المتدرب فحسب وإتما 
على رئيسه أيضاً وإذا ما أمكن على مرؤوسى المتدرب كذاك. وقد يفترض 
الحصول على هذه التقديرات الإضافية فإن التقدير النهائى مجتمعأ يجب أن يكون 
مكتملاً. والأمر ليس بالضرورة كذلك لأسباب مختلفة. قد يكون تقدير رئيس العمل 
متحيزاً بسبب الحكم المبنى على القيم أو ببساطة لان الرئيس نادرأ ما يرى المتدرب 
مما يجعل أراءه دون أية قيمة. ومن المرجح أن يكون المرؤوسون أحسن معرفة بالمتدرب. 
ولكن قد تكون قدرتهم على الحكم ضعيفة أو قد تكون مستويات المعرفة التى يؤسسون 
عليها تقديراتهم ضعيفة كذلك 





إذا ما تم 








فى مثل هذه الحالة وخاصة فى الحالات التى تحاول 






ثأمله. وعلى كل حال هنالك اختيارات محددة يمكن أن تقلل من الذاتية 

واستباتة التقدير الذاتى الأولى النمونجية الموضحة فى الشكل البيانى رقم (5 )١‏ 
هى ما أستخدمه فى التدريب الذى أقوم به فى مجال مهارات التعامل بين الأشخاص. 
إن أى وجهات نظر يعبر فيها المتدربون عن أنقسهم قى هذا المجال لا يد أن تكون 
بالقرورة : 
النظر شى تقييم النتيجة الفورى وعلى المدى الا 

والغرض من صيفة 
ميرب عت بداية التدم 
حضور المتدربين لدورة 












ااثية بدرجة عالية. وستتم 


لتغريب وطي الرد أن يقترض أن مللء الاستبانة يتم آمل 


لهل 





كيفية قياس فاعلية التدريب 

















القصل السادس. اتحن الآن مستعدون لنتدريب 





وياقصى درجات وعى الاقراد بمشاعرهم. وقد حاولت استعمال استبانات موازية مع 
رؤساء ومرؤوسى المندربين ولكن جاءت نتائجها لا يعنمد عليها لما ذكر سايقأ من 








أسباب. ويستعمل سلم من عشر درجات لتشجيع من يعلؤه على تقدبر المستوى بأكبر 
قى الدرجة التى مسيختارهاء ولا يسمح 





اقدر من الدقة أو على الاقل لجعله يقكر ب: 
المقياس بأى تقدير بمستوى متوسط . ولهذا المقياس مبزة إضافية فى مرحلة لاحقة إذّ 
إنه يسمع بالتعبير عن أية تحركات على شكل زيادة أو نقص بالنسبة المثوية. 

ومهما كانت الطريقة المستعملة ومهما يكن المدخل ذاتياً. من الضرورى الحصول 
على تقدير أولي حول مستوى المتدرب يكون شاملاً بقدر الإمكان. وبدون هذا التقدير 
فإن أى إثبات لصحة العمل أو ذى تقويم إضافيين يصبحان بلا معنى كبير. 

الاسم التاريخ 

استياثة المهارات السلوكية 300 

رجاء وضع علامة فى الفراغ المقابل لكل بند على المقياس من ١(‏ ]الى )٠١(‏ بحيث 
تمثل الدرجة التى تعتبر آن مستوى مهارتك الحالى يمكن أن يستحقها ضمن مجموعة 
وكفرد من المجموعة 

الشكل البيانى رقم )١-1(‏ استبانة التقدير الذاتى 











عال متخقض اا والع بو ااانا 
ك1 1 ادنك 

1ل لتسككم فى مقزار الحديث اذى املرسه 

قتمرت بالختصار ودقةا 

؟- اساتد أشكار الاخرين 

4 أينى الافكار لدى الآشرين 

أبرك سلوكي 

أأبادر بلمقترحات والافكار 





1- أشرح عدم اتفافى مع وجهات نظر الآخرين 


: 03 
كيقية قياس فاعلية التدريب 








انحن الآن مستعيون للشدريب الفصل السسام 


4 اتحكم فى مقدار ما أدلى به من وجهات نظر [ [ 1[ [ل! لللللا 








4- أركذ على شعور الأخرين لللللللتئللا 
أ- التكزقيل آن اتضمت 1ك ل طشم 
-1١‏ أتحكم فى مقدار مقاطعة الآخرين لكلل لللللا 
6د أدرة تلوق الاكرين. لل للللللا 
+1 أسيطر على اليل شق على اتقرين | [ل11111للللطلا 
4- آلب دور إيجابيأ قى المجموعة. بدكك نوبت 
-٠‏ يرز قرا الآخرين |5129 8 515 519 


05 | 2 2 به له 8 له 18 د 8 
١‏ أسيطر على حجم محاراتي للنسيطرة على الاخرين 
اللبف ب نننلنا 
تظرى 





17- أجعل الآخرين يستمعون لوجهة. 





1- ليلغ الآخرين بنشامري للللللللللا 
أساع الآخرين للللللللللا 


ووهن شن لعزي شك يلاق ٠.‏ جم ودع قن 
في الثعامل الشخصى مع الآخرينة الالالا 14 8 5 4 28 


























القصل السابع 
التقديرات أثناء التدريب 


إثبات صحة العمل والتقويم يتعلقان بتحديد التقير الذى يحدث بين الحالة القائمة 
قبل الحدث التدريبي والحالة التى يتم التوصل يتم التوصل إليها بعد التدريب. لكن 
الدرب غالباً ما يحتاج أن يعرف أثنا التدريب مدى تأثير التدريب. وإذا لم تكن 
التغيرات المطلوبة قد بدأت في الحدوث فقد يكون من الضرورى تعديل المدخل أو المادة 
قوراً. والقبول بالحاجة لتعديل التدريب والقدرة على عمل ذلك يعكسان عرونة كل من 
المدرب والحدث التدريبى ٠‏ وهذا قى حد ذاته مقياس لإثباث صحة العمل . 

ويمكن استعمال معظم اختيارات المعرفة والمهارات المباشرة الموصوفة سابقاً خادل 
هذه المرحلة المزقئة , إما كتكرار للاختبار الاصلى أو كاختبار مطور بشكل يرتيط بما 
حدث فى الدورة التدريبية حتى حينه. ويمكن تطبيق الاختبارات بطريقة رسمية أو غير 
رسمية. وإذا ما استخدم المدخل الرسمى ٠‏ يتوقف ذلك على الصاجيات التى يراه 
رهاء يمكن وضع اختبار تحريرى للمعرفة أو يمكن اخثيار أحد النشاطات 
لتطبيقية. وسيعطى تقدير إجابات اختيار المعرفة أو نتيجة الاختبار التطبيقى مؤشراً 
موضوعياً للتقدم فى التعلم . 

وبالطبع فإن الاختبار لا يحتاج أن بكون رسمياً أو حتى واضحاً. فتطور المعرفة 
من الممكن دائمأ تقديره عن طريق الاسئلة الحذرة أثناء النقاش . وإذ ما أتيحت 
الفرصة لكل المتدربين للإجابة عن أستكة فإن إجاياتهم ستكشف مدى تعلمهم . 

وكذلك فإن الاختبار المحدد المطلوب يمكن أن يكون جزءاً من نشاط تطبيقي وتتم 


مراقبة أدائه , 























ويجب أن تلعب المراقبة دوراً هاما فى تق 
التدريب على غير المهارات والمعرقة المحددة . 





بير التعلم أثناء حدث تدريبى خاصة في 


لعل 





كيقية قباس فاعلية اليس 














5 المراقبة على نوع النشاط المعني. وإذا ما استعمات 
وسائل معينة على المراقبة فإنها أيضاً ستختلف باختلاف التشاط . 





ويمارس التقديز بالمراقبة في أبسط أشكاله من قيل المدرب الذى يمتقك تصوراً 
المستوى الذى يسعي المتدربون للوصول إليه. ومراقبة المدرب لما يحرزه المتدريون من 
تقدم فى انجاه ذلك المستوى تتيح تقديراً للإنجاز الذى يتم. ولا يجب إغفال أهمية 
مراقبة المدربين من توى الخبرة والمهارة ممن يستطيعون مقارنة مجموعة أو قرد مع 
متدربين سبق أن عملوا معهم. ولكن مهما كانت مهارة المدريين ومحاولاتهم جعل التقدير 
موضوعياً إلى أقصى درجة ممكنة, فهنالك داتمأ خطورة وجود قدر كيير من الذاتية. 
ويمكن التقليل من مستوى الذاتية إذا استعمل شكل كمى أو موضوعى من المراقية . 

وإذا ما كانت المراقية من جائب فرد مثار اتهامات بالذاتية يمكن التقليل من هذه 
المشكلات بأن يقوم أكثر من شسخص واحد بالمراقبة. وباستممال المراقبات ال 
كاساس التقدير. ويمكئ إحراز هذا المدخل باستخدام عدد من المدربين. ولكن يندر أن 
يحفلى أى حدث تدريبى بهذا الترف. وبدلاً من ذلك إذا ما كان التدريب ينطوى على 
أنشطة تدريبية جماعية فإن المجموعة نفسها يمكنها أن توفر الملاحظات المئعددة. إلا 
أننا ما لم نكن نتعامل مع مجموعة ذات خبرة عالية ومتقدمة فحتى التقديرات المتعددة 
لن تعوض النقص فى مهارات المراقبة 

وفى أيسط الحالات فإن المجموعة التى تؤدى النشاط ستكون كذلك هى المراقبة له 
كما ستكون مسؤولة عن تحليل آداء المجموعة. وهذا المدخل مشحون بالكثير من 
الصعوبات ورغم استعماله الواسع لتدريب المجموعة كى تكون أكثر وعيا بنشاطاتها 
فإن قيمته كمدخل للتقدير أقل. وإذا كانت المجموعة تشارك بنشاط فى عمل جماعي 
افمن الممكن إما تبسيط العمل وإما تبسيط المراقية بسيب الازدرا 
من الأفراد. ويمكتنا ملاحظة مثال مواز لذلك الأثر في قائد أو ر 
يدايق 1ك يمتني تراك في الطمل الى سجره ا لمجميك فان قديد على إنازة. 
المجموعة تقل 
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لمعل التسامع التقميرات 
ويمكن سحب بعض أعضاء المجموعة ليصبحوا مراقبين وهذا المدخل يؤدى فى 

كثير من الأحيان إلى زيادة قيمة الملاحظات. ففى المدخل المعروف ياسم 'مدخل حوض 

السمك' يتم اختيار ممئة أعضاء من مجموعة من اثتى عشر عضواً ليقوموا بالمرا 

/ اء عمل ما. وفائدة هذه الطريقة أن المراقبين 

سيركرون على المراقبة. بينما يركز المشاركون على أداء العمل . 











المتدربين والمراقبين والمدرب إذا كان إشراكه ضرورياً. والاختلاقات فى التسلسل 
ممكنة ومن المرغوب فيه أحياناً استخدام مداخل مختلفة ف المراحل المخظقة لكل دورة. 
تدربب. فمثلاً يمكن أن يطلب من المشاركين إبداء ملاحظاتهم حول كيفية تقديرهم 
لادائهم قبل السماح للمراقبين بإبداء وجهات نظرهم. وفى النهاية يستطيع المدرب مل 
أية قجوات وقد يحكم بشأن آية اختلافات ويعقب على الجواتب الإيجابية فى النشاط 
الآخرين ستركز على الجوانب الاقل إيجاببة. 
وكبدبل لذلك يمكن عكس تسلسل المشاركين والمراقبين بإعطاء المراقبين الفرصة الاولى 
لإبداء الملاحظات. وتكاد تكون هنالك قاعدة واحدة لا تتغير وهى : بجب ألا يكون المدرب 
هو أول من يبدى الملاحظات . فبناء على قوة مركز المدرب فإن وجهاك نظره قد تفسد 
وجهات نظر الاخرين أو قد تكون للآخرين ردود فعل مضادة لوجهات نظر المدرب ومن 
ألم يحدث تضاء 




















وستحدد مهارة وخبرة المراقبين قبمة التقدير بالملاحظة. وحتى فى حالة قلة خبرة 
المراقبين فمن الممكن تحسين وضعه من الوضع باستعمال أدلة للمراقبة أو مفكرات 
ستركز انتباه المراقب على الأقل على الجوائب التى نتطلب معلومات. والعديد من آدلة 
مراقبة المجموعة يعتمد على مدخل التعلم المتمركز على العمل الذى يتثاول الاحتياجات 
والإجراءات المرتبطة بالعمل والمجموعة والفرد. 

ويوضع الشكل البياني رقم 1-1) تموذجأ لقكرة وضعت العراقبين الذى يراقبون 
عملية اتخاذ القرار تقوم بها مجموعة ما , 
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مراقبة فائد مجموعة ١‏ 


راقب القائد عن كثب فى أثناء النشاط ودون ملاحظات قصيرة حول أى وقانع هامة 
تعلق برؤوس المواضيع أدناه 

هل قام قائد المجموعة : 

بالنسية للعمل 

بإنجاز العمل > 

وما حدى نجاحه ؟ 

يتحليل المشكلة وتعريفها بالعمل وفق خطة ؟ 

باختبار الافكار والمقترحات والحلول ؟ 

بالاستخدام الأفضل للموارد © 

باستعمال كل المعلومات المتوقرة أو التى يمكن الحصول عليها ؟ 

بالنسبة للمجموعة : 

بإعطاء المجموعة فكرة حول الصل بصورة فعالة ؟ 

بالتوصل إلى اتقاق حول الأهداف » 

بالاتفاق على عملية المجموعة ؛ توقيتها ومقاييسها وإجراءات اتخاذ القرار ؟ 

بتلخيص الثقدم ؟ وما مدى تكرار ذلك ؟ ومدى جودته ؟ 

بتشجيع المجموعة لتعمل معأ ؟ 

يضبط المجموعة ؟ 

بإبقا المجموعة على المسار الصحيح ؟ 

بإشراك جميع الأحشياء ف 
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العصل السامع 





بالثسبة للفرد: 
بإعطاء كل فرد عملاً ليؤديه ؟ 

بالتأكد من فهم كل فرد العمل والمهمة ؟ 
بالتحقق من المهارات والمعرفة الخاصة + 
.بالتاكد من تقدم كل فرد : 


بإشراك كل قرد حسب الضرورة ؟ 


يتجاهل أى شخص ؟ 


اج أى شخص يصورة واضحة ؟ 





الشكل رقم (1-9) : لخليل الأنشطة 


بالنسية للبثية 





كيف بدأت المقابلة ؟ 





هل اتبع مجرى المقابلة بنية ما * 
هل تم شرح البنية لمن أجريت معه المقابلة ؟ 

كيف أتهيت القابلة 4 

هل كان مجرى المقابلة مدركأ لرد فعل من أجريت معه امقابلة ؟ 


إذا كان الامر كذلك فكيف تم تحقيقه ؟ 





رسام ا 





التقديرات أثناء الشدريب 
بالنسية للسلوك : 
ما هى السرعة التى حصلت يها الالفة ؟ 


هل كان يتم تشجيع من أجريت معه المقابلة للحد, 








إلى أى مدى كان مجرى المقابلة توجيهياً فى موقفه ؟ 
هل كان يبدو على مجرى المقايلة يأئه يستمع ؟ 
هل كان يبدو الاهتمام على مجرى المقابلة ؟ 

عيوما : 
ما هى أفضل ثلاثة جوائب للمقابلة؟ 
ما هى أسوأ ثلاثة جوائب للمقابلة» 
ما هو التقرير الذى تعطيه المقابلة بشكل إجعالي؟ 


الشكل الببانى رقم (-2) + تموذج مراقبة الكقابلة 


القسل السايع 


ومن الممكن تعديل هذا النمط من المقكزة الخاضة بالمراقبة بطرق كثيرة لتناسب 
النشاط ومتطلباته . فإذا كان النشاط متمركزاً على الدور الفعال لرئيس أو قائد 


اجتماع فإن بنود المراقية ستكون ذات علاقة بهذا الدور. مثل 
ما فو القدر الذى أشرك به الأعضاء ؟ 
ما مدى فأعلية إشراك الاعضاء ؟ 
ما هؤقدن مشاركة الامضاء تفي اتشاذ القرلرة 
ما هو قدر استعمال الملخصات ؟ 
وما إلى ذاك 
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اانفسل السايع التقديراك أثناء الثدريب 

ويمكن استعمال مداخل مشابهة فى مراقبة التفاعلا أو المقابلات بين شخصين 
(نون وجود شخض أخر). ويوضح الشكل البيانى رقم (1-؟) مفكرة يمكن استعمالها 
لمراقبة عمارسة مقابلة ولكن يمكن بالطبع إدخال بعض التعديلات لتتناسب مع انوا 
أخرى من التفاعل . 

وبالطريقة نفسها الثى اكتشفنا بها أن الت 
المجموعات. يمكن تطبيق الاختلافات على تقدير ممارسة مقابلة ٠.‏ 

قالمدخل الشائع الاستعمال بعد ممارسة مقابلة ما هو الطلب من مجرى ا مقابلة أن 
يدان هو بملاسظاته نشول أدائه أولاً. وهذا ما يؤدى فى كثير من الأهيان إلى إبران 
معظم نقاط التعلم والتى من الممكن تاكيدها من قبل المراقب الذى يلى مجرى المعاينة 
قى نقديم تقريره . وقد بتمكن المراقب من تقليل التقد الذاتى لبعض الجوانب: الصادر 
عن مجرى المقابلة وادخال بعض الجوائب الإيجابية. ثم يمكن الطلب ممن 1. 
القابلة التعقيب من وجهة تظر الطرف المتلقى فى المقابلة: وفى وجهة نظر هامة جداً فى 
أية مقابلة 








اربر قد تختلف عند تقدير أداء 





وأخيرأ إذا تبقى أى شيء ليقال ٠‏ يمكن للمدرب أن يشارك. وربما يتمثل دور 
المدرب فى تلخيص الملاحظات وتوضيحها وإضاقة أى جوائب لم تذكر. والتى لها من 
الأهمية ما يكفى لتبريد التعليق عليها . 

وإذا كان هنالك عدد من ممارسات المقابلات قإن ملاحظات المراقب ومجرى المقايلة 
ومن تجرى معه المقابلة قد تحدث فى أى شكل يجمع بين الثلاثة شريطة أن يكون 
المدرب دائماً آخر المشاركين. فيما عدا مساعدة القدرين فى تقديم ملاسظاتهم . 





الوسائل المعينة للمراقبة 

إن استخدام المشاركين أتفسهم فى معظم الحالات مع إضافة مراقبين أو بدون ذلك 
أفضل من أشكال المراقبة الأخرى ما دام هؤلاء المشاركون 

يتعلمون كيف يحللون حدثأ تدريبياً من خلال العمل المضنى فى التدريب الذين 
يقومون هم به . 





كيفية فباس فاعلية انديب 

















النقديرات أثناء التعريب الفصل السايع 

يكتسيون الممارسة بإعطاء التغذية الراجعة لأنفسهم وللآخرين . 

يتعلمون كيف يستخدمون مورداً تحليلياً متوفراً لهم بصورة دائمة آلا وهو "أنفسهم: 

ولكن من الضرورى أحبانا دعم المعلومات الموفرة بالمراقبة. وقد أتاحت لنا التفنية 
الحديثة مدخلين يمكننا استعمالهما لدعم الطرق الأكثر تقليدية أو استبدالها , وهم 

: المعدات السمعية‎ -١ 

إن أبسط طرق استخدام الاجهزة فى المراقبة هو استعمال جهاز التسجيل. قهذا 
الجهاز يستطيع تسجيل الحدث ليعاد الاستماع له قيما بعد حين يمكن تحديد بعض 
الوقائع الحاسمة أو حين يمكن التأكد مع الشخص المشارك من استخدام خاص للكلمات 

المراقبون الآخرون بالانتياه 

التحديد الوقائع التى تحتاج التعليق عليها وبملاحظة موقع ذلك على شريط التسجيل 

والتسجيل على أجهزة الاستماع عادة ما يكون أكثر فعالية قى مواقف تدريب 
لمن وأحد من قبل سخ واخد عتد تسجيل حدث تدريب لمجمو 
فاجهزة التسجيل ومكيرات الصوت يجب ألا تكون ظاهرة أو مشيرة للانتباه. وتتيجة 
أذاك فإن جودة صوت المجموعة قد تكون أقل وخاصة عندما يحتدم النشاط. وقد 
تتفاوت مستويات أصوات المشاركين من أصوات غير طبيعية من جهة وغياب للصوت 
من الجهة الأخرى. إلا إذا كانت مكبرات الصوت والاجهزة عالية الحساسية والتجاوب 
أو إذا وجد مشغل أجهزة لضبط الصوت والمحافظة على توازنه . 

- المعدات البصرية 

الاجهزة الفيديو استعمالات أكثر من الاجهزة السمعية وذلك لأن أجهزة الفيديو 
تشتمل على معدات سمعية ويصرية. وهنالك مدخلان ممكنان هما: استخدامها كوسيلة 
بصرية فقط. أو الحصول على تسجيل دائم . 

إن إحدى المشاكل الرئيسية التى تواجه المراقية, كما يدرك من يراقبون نشاط 
الطيور فى بينتها الطبيعية. هى وجود المراقبين شخصياً. هذا الوجود قد يؤثر على أداء 


نقذ بوامسسمه 









































الفصل السايع النقديراث أثناء التدريب 


المتدربين الذين بمارسون تفاعلا أو عملاً ما. وإذا ما أزلنا هذا التشتت الناتج من 
المراقية بإبعاد المراقبين فإننا كذلك تبعد وسيلة إعطاء تغذية راجعة خاصة بالمراقبة . 


ولكن إذا أبعدنا المراقبين إلى غرفة أخرى واستبدلناهم بكاميرا تلفازية موصلة 
بجهاز استقبال فى غرقة المراقبة, نكون قد حللنا هذه المشكلة بعض الشيء. فالمراقبون 
يستطيعون رؤية وسماع كل شيء يحدث, ولكن لا أحد يراهم أو يسمعهم. وهذا الحل 
نموذجى من الناحية النظرية ولكثنا لأسف نكون قد أدخلنا عامل إفساد آخر هو 
الكاميرا. فالمشاركون مدركون لوجود الكاميرا وهتالك خطورة الإفراط فى الفعل أو رد 
الفعل بسبب ذلك. وفى الممارسة ينفعلون عادة فى البداية ولكن بعد فترة يصبحون أقل 
وعياً لوجود الكاميرا وطبيعيين بصورة متزايدة كلما تقدم الحدث التدريبى ثو الدورة. 
ويجب الاننياه إلى إمكانية حدوث ذلك واخذ تاثيراته فى الاعتبار عتد التقويم. وفيما بعد 
يمكن أن يلتق المراقبون والمشاركون معأ بالطريقة التقليدية لمتاقشة ها حدث . 

















ومن الإضافات المفيدة للاجهزة الأساسية والتى سنتساعد قي النقاش بعد الحدث 
التدريبى جهاز تسجيل الفيديو والذى يستخدم بنقس طريقة مسجل الصوت» ولكن له 
استخدامات أوسع وأكبر آثراً وذلك لأن فى مقدور المشاركين رؤية أنقسهم 

والقدرة على أن يرى الشخص تقسه من خلال الفيديو لها محاسنها ومساوثها 
فبعكن الاقسقاس قد شسسرهم ينشامدة اشخاصهم الله القن يحق يليم 
واستماعهم ا ينطون, كما أن من مساوئ التسجبل بالفيذيو ومسجل السون ف 
التغذية الراجعة من استخدام هذا التسجيل تأخذ وقتاً أكثر مما لو لم يتم استخدامه. 
ولكن لا بد من استخدامه. وقد يكون هنالك رد فعل سلبى من قبل المتدربين إذا استعمل 
التلفاز ولم تتح لهم الفرصة لمشاهدة النتيجة 





وكما هى الحال قى استخدام جهاز التسجيل فان التسجيل بالفيديو أكثر فاعلية 
حين يتلق الأمر يحدث بين شخصين فقط. أو مجموعات صغيرة جداً لنفس الاسبابٍ ٠‏ 
وهى قيود الصوت والرؤية. ويديهى أنه يمكن التسجيل لمجموعة أكبر إذا ما كان هنالك 
مخرج مزود بثلات كاميرات أو أكثر لتصوير المجموعة كلها أو أجزاء مختلفة منها: 
ويمكن الحصول على حل وسط باستعمال كاميرتين مثبتتين مع قيام المدرب يتشغيل 
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التقديرات أتاء تريب 55577 
جهاز تحويل بصري: ولكن المدرب لا يستطيع عمل أشياء كثيرة ألخرى أثنا 
العبل 

ومن الممكن أحياناً النقليل من مشكلة الزمن بإناحة المجال للمشاركين لأن يشاهدوا 
التسجيل فى وفتهم الخاص أو عندما يمكن إعفاؤهم من ممارسة نشاط ما. وكمثال فقد 
الت الثناء فور ذاتى يتسجيل تقديم أحد الأقراد واستخدمت التسجيل بحد أدنى 





اقيامه بهذا 









ولكن عندما كان ذلك يحدث لم يشارك المقدم فى تقديم الشخص الذى 
يجلسون قى مكان آخر بشساهدون تقديماتهم من خلال الفيدير [أو أقصى ما يمكنهم 
ٍِ ولكن لا يستهلك سوى 
وقت إضافى قليل. ومن الممكن استخدام مدخل ممائل فى تسجيل دورات التدريب على 
المقابلات والمفاوضات ودورات التدريب على المبيعات والتسويق وإدارة الاجتماعات 
تحديل السلوك : 








ذلك وتحليل السلوك الذى ذكر سابقأ هو آداة ناجحة من تك الانوات. ويتراوح 
استعماله من التحليل والتغذية الراجعة لتفاعل بين شخصين من خلال المراقبة 
والتحليل والتغذية الراجعة الخاصة بمهارات الرئيس وأساليبه وسلوكه, إلى مراقبة 
عملية مجموعة بأكملها وتقدمها . 

بة الراجعة والمناقشة المتطلفتان بالمراقبات قد تختلفان وفقاً النشاط الذى تتم 
مراقبته . فقى معظم أساليب المراقبة والتغذية الراجعة من الشاتع والمتوقع بالتاكيد أن 
تناقش نتائج المقابلة مه التفاعل. كما أن مراقية عملية خاصة بمجموعة 
اتخاذ قرارات أو بنشاط تقاوضى أو بمهارات الرئاسة تحتاج أيضاً النظر فيها فور 
بعد الحدث. ولكن إذا ما كنا تنظر على سبيل المثال إلى تطور المهارات السلوكية فقد 
يكون من الخطورة النظر على الفور إلى حدث واحد بصفة مستقلة . 


لكدا م 




















يجذبهم تشاط ماء وقد لا يعرفون ث 
التشاط تاثير عليهم. وهكذا.... ولذا 8 
صورة خاطتة إجمالاً رغم أنه قد يكون دقيقاأ بالنسبة لذلك الحدث المعزول . ويمكن 
التوصل إلى نعط سلوكى أو لمحة شخصية أكثر واقعية من خلال عدد من التشاطات, 
وذلك على الرغم من أن النظر إلى الاختلافات من نشاط إلى آخر يبقي ضرورياً 
وفى دورات المهارات الخاصة بالتفاعل بين الأشخاص والتى أهتم بها فإنتي أقدم 
التغذية الراجعة المتعلقة ببيانات المراقبة الراجعة إلى المشاركين فى نهاية اليوم الثالك 
.حيث يكونون وقتها قد أدوا سبعة نشاطات سلوكية أو أكثر. كما يكوتون على استعداد 
النظر إلى الببانات فى شوء أى تغبير سلوكى ضروري. والشكل البياني رقم (0-؟) 
رد مشارك في نورة 
فالصفوف الافقية تمثل الاصناف السلوكية التى تمت مراقبة القرد من 
خلالها. وتستعمل الأعمدة لكل نشاط تمت وتدون عدد المشاركات: والمشاركات 
المتعلقة بالصنف ذى الصلة والعدد الأولى للمشاركات معطى على شكل نسبة مثوية. 
ويتم جمع عدد المشاركات فى كل نشاط ثم مقارنته بمجموع مشاركات المجموعة 
الأمقى على شكل ممع ازلى وأيضاً .على شل متوسط فكتراي النسمنوعة. ريقج 
جمع المشاركات فى كل صئف ويستخرج المتوسط ويدخل فى العمود الرأسى الاخير 
اللتوصل إلى تمط عام أو لمحة عامة لكل صنف سلوكي . 
وفى الأحوال الطبيعية يقوم الأقراد عند هذه المرحلة من دورة مهارات التقاعل 
لتغذية الراجعة تتعلق بأى تعديلات سلوكبة قد تكون 
رية. وعندما يتم تشغيل هزه الخطط يمكن رصبها عن طريق التحليل الستمر 
واستخلاض للحة 'ما يغذ التعديل' 
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التقميرات أثناء التدريب القصل السايع 


الشكل رقم (7-9) : نموذج لورقة التغذية الراجعة 





الرفض مع إباء الاسباء. | سال د 
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اموسر إلى قرار سل 
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لد أكيقية قياس فاعلية التديب 










































































النفصل السليع التقديراك أثناء التدرين 
مراجعات الدورة : 

بالإضافة إلى فحص تقدم الافراد يمكن رصد تقدم الدورة ومواقف المشاركين 
بغرض تعديل المادة والمدخل إذا كان ذلك ضرورياً 


وغالبأ ما تجرى هذه المراقية من خلال مراجعة عند انتهاء أحداث كل يوم. 
وتوجه للمشاركين أسئلة مثل 


ماذا تعلمت اليوم ؟ 
عا الذي ساعد فى التعلم ؟ 
هل هتالك شىء أعاق تعلمك اليوم ؟ 





إذا كان الأمر كذلك: كيف حدث ذلك ؟ 
هل كان هئالك شيء كتت تفضل أن 
* يخصص له وقت أكثر ؟ 
يخصص له وقت أقل ؟ 


» يحذف؟ 


ويطلب من المشاركين مله ورقة مراجعة تشتمل على هذه الأسئلة ونتاح لهم فترة 
عشر دقائق لهذا القرض فى نهاية كل يوم . وتعطى أوراق المراجعة للمدرب الذى يقوم 
بتلخيص المعلومات وتحليلها قبل صباح اليوم التالى . وتستعمل المعلومات أولاً كاساس 
للنقاش فى بدابة اليوم التالى . وفى كثير من الاحيان يتمخض عن ذلك أكثر من مجرد 
ثقاش بسيط. لأنه إذا ما مكست اوراق المراجعة رغبة مشتركة لقضماء زمن اطول في 
موضوع معين (ريما لان ذلك الموضوع لم يئم قبوله أو قهمه بصورة كاملة). يجب على 
المدرب أن يأخذ نلك البيانات فى الاعنبار. ومن الممكن تليق سير الدورة فى طريقها 
الطبيعي حتى يمكن تخصيص بعض الوقت لعلاج الإخفاق أو الحذف. وإذا لم بتم عمل 
ذلك فإن الدورة لن تسير بفاعلية 

















اللئنة | 














التقديرات أثناء التدريب الفصل السايع 


ويمكن استعمال مراجعة بومية بسيطة وقعالة دون الحاجة إلى بيان مكنوب فى 
نهاية التدريب اليومى . ففى بداية كل يوم تدريب يمكن أن يطلب من المشاركين فى 
الدورة أن يحدد كل واحد منهم ثلاث كلمات تعكس مشاعره أو وجهة نظره حول البوم 
السابق وما تم فيه من نشاطات تدريبية. ويتم كتابة كلمات كل مشارك على ورقة تثبت 
على جدار غرفة التدريب. وتقدم الكلمات للمجموعة للاعتراض عليها أو توضيحها مما 
قد يؤدى إلى نقاش حيوى . واعتمادأ على الكلمات وما ينش من الثقا: 
المدرب اتخاذ أى إجراء ضرورى لتمديد التقاش أو متابعة ما أثير من أوجه إذا مأ 
حددت مراجعة الكلمات الثلاث جواتب تتطلب مزيداً من الإجرا ءات . 





وترتيط نتائج هذا النوع من المراجعة بعدة طرق بنومية الشدريب. والمدخل أكثر 
صلة؛ ولكن ليس بصورة كاملة. بالتدريب على الغلاقات الإتسانية بشكل ما ؛ كالمبيعات 
والتفاوض وإجراء المقابلات والتفاعلات وهلم جراً... 

وقد استعملت هذه الطربقة فى بداية كل يوم قى دورة تشكيل فريق. وفى إحدى 
المرات استمر النقاش الناتج عن كتابة كلمات المجموعة خلال ما ثيقى من ساعات 
الصباح ونتج عنه تغذية راجعة مفصلة داخل المجموعة. ولكن الطريقة مفيدة 
القدر للعدرب الذى يقوم بتدريب ذى طبيعة ميكانيكية أكبر. إذ إن ذلك سيعطيه تغذية 
راجعة باستمرار حول مواقف المجموعة نحو التدريب المقدم وشيئاً من قياس ما أحرز 
من فهم. فعلى سبيل المثال إذا وردت كلمة 'مشوش' عدة مرات قى صباح يوم هاء 
تكون هناك مؤشرات واضحة على أن المدرب يواجه مشكلة تتطلب الحل 
تقديرات الجلصات : 

من الضرورى أحياتأً أن يكون المدرب ققادراً على تقويم سير الحدث التدريبى 
بطريقة أكثر رسمية من استعمال المراجعة اليومية أو مدخل الكلمات الثلاث. ويمكن 
عمل ذلك إما على أساس كل جلسة وإما على أساس يوميء وعلى الرغم من الحصول 
على بعض القواتد من هذه التفذية الراجعة "القورية قلابد من إدراك المخاطر الممكنة. 
الحدوث. فالخطر الرئيسى هو أن الجلسة قد يتم تقويمها مثلاً فى حد ذاتها. وهذه 
ليست مشكلة مادامت الجلسة مستقلة فى ذاتهاء ضمن الدورة التدريبية ولا تعتمد على 


| افق حت 
































الفصل اسايع التقديرات أثناء التدريب 
آن جانمات أو نشاطات آخرى ...وفذة ليست داش فى المالة :والطييمى لكثر هو أن 
يتم الريط بين سلسلة من الجلسات والنشاطات وألا تكون قائمة بحد ذاتها . وإذا كانت 
الجلسات مرتيطة بعضها ببعض وتم عمل التقييم بعد كل جلسة فإن وجهات النظر 
استتم بشكل متعزل ويمكن أن تعطى صورة خاطنة تماماً. والخطر يقل عندما يتم عمل 
التقييم فى نهابة اليوم: إذ إن من المحتمل إكمال السلسلة المتصلة أثناء تلك الفترة. 
ولكن فإن نقس المشكلات التعلقة بالجلسات المفردة قد تحدث إذا لم تكتمل سلسلة 
الجلسات إلا جزتيأ فى نهاية اليوم . وفى مثل هذه الظروف من المحتمل أن نكون 
الفعالية أكبر إذا تثجل التقويم حتى الانتهاء من سلسلة الجلسات بغض النظر عن 
الوقت الذي يحدث فيه ذلك 

وبالطبع يجب أن يقرر المدرب مسيقأ ما هى التغذية الراجعة المطلوية والاهم من 
ذلك سيب الحاجة الداعية إليها؟ وكلمة 'سبب” هذه غالباً ما يتم تجاهلها. وليس هتالك 
مفزى كبير فى جمع المعلومات لجرد جمعها فقط. فإذا ما كشفت التقديرات 
خطا ما فإن المدربين سيواجهون خطر فقدانهم لمصداقيتهم إذا لم يفعلوا : 
ذاك. وقد لا يتوفر لهم الوقت لمعالجة أى مشكلات. وإذا كان الأمر كذلك يجب عدم 



















توجيه الاسئلة . 
هنالك مدخلان متوفران لإثبات صحة عمل الجلسات, والأكثر شيوعاً مثهما 
لايتضسمن أكثر يكثير من قنائمة تطلب التاشمير بعلامة (م)- ولهذا المدخل عدد من 
المزايا لأنه 
يمكن ملؤه بطريقة سريعة جداً إذا كان الوقت المتاح محنوداً 





من الممكن تخليله حسابياً عن طاريق إجراء حسابات مختلقة على مجموع التقائل 
المتوسطات «النسب المنوية , المجاميع القارنة , وهكذا 





إذا تركنا جائباً صياغة الاسئلة لا توجد أشياء معقدة مطلوب القيام بها . 


يمكن عمل استبانة لملنها بعد كل جلسة. أو بعد مجموعة جلسات, أو كأداة لمراجعة 
فى منتصف الدورة» أو مراجعة عند نهاية الدورة: فى كاستبانة للتقويم الطويل الأمد , 
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الفصل السايع 
يوفرها مدخل بسيط كهذا لابد أن تكون بالضرورة محدودة؛ 
ومخاطر وضع الإشارة دون ثفكير كثير واضحة. وقد تبدو النقاط مجردة من الطابع 
الشخصي. ونتيجة لذلك فقد لا يغطون وأمينة لأسباب مختلفة- الوصفة 
الكلاسيكية لورقة الشعور بالسعادةة. 

والاستبانات الوسيطة من هذا النوع- والتى هى أكثر شيوعاً. تؤسس على مدل 
المفاضلة بين دلالات المعائي . ويتحتم على المقوم أن يتخذ عدة قرارات قبل وضع 
استمارة الاستياتة الفعلية 











هل المفترض أن تعالج الاستبانة جلسة واحدة فقط * 
أو ينبغي أن تغطى مجموعة من الجلسات ذات الصلة * 
ما هي توعية الاسئلة التى يجب أن توجه حول كل جلسة؛ (ماهي المعلومات التى 
ج إليها ؟). 
ما هو حجم سلم الدرجات الذى ساستعنك * 
هل ساستعمل عدداً فردياً أو زوجي من خانات تسجيل النقاط © 
أين ساضع المقياس الجيد - على اليسار آم على اليمين؟ (يحاول بعض المقومين 
التذاكيى ريع ذلك فى كافة أسئلة الاستبانة كي يتاكدوا على ما يبدو- من أن 
المتدريين يقرون الأسة قبل الإجابة عنها. وغالباً ما يحدث ارتباك فى الإجاية سواء 
أكان المتدريون مهتمين بالمراجعة أم 8) . 

وإذا كان الفرض من الاستباتة استعمالها فى جلسة واحدة فقط أو مجموعة 
قصيرة » فيمكن توجيه مرّيد من الأسظة دون جعلها صعبة التناول . 

ويوضح الشكل الببانى (!-4) نموذج استبانة وسطية حول جلسة قد يكون لأيسط 
نموذج ممكن رغم أنه ليس بالضرورة الأكشر فاعطية. هذاء ولم توضع أرقام تبين 
الدرجات على النموذج. رغم أن المقوم يعرف هذه الارقام وطريقة اتجاهها : من اليسار 
إلى اليدين : متزايدة أ متناقصة.. 
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كيفية فياس قاعلية التدريب 




















الفصل انسليع التقديرات فلن التديي 

وفى المثال التالى الذى يتضع جز منه فقط فى الشكل البيانى رقم (9-ه) 
أدخلت أرقام الدرجات لإعطاء ا مؤشرا على مدى الدرجة التى يعطوتها لأحد 
البتود ولمساعدة المقوم فى عمل التحليل الحسابى 











الجلسة : دورة الإدارة : 

رجاء النظر فى الجلسة التى انتهت لتوها ثم أدخل علامة (ن) فى الخاتة التى 
آتمثل - إلى أقرب حد ممكن - إجايتك عن كل سؤال . فمثلاً إذا وجدت الجلسة 
جدأ فضع علامة (ن) فى الخائة على الجائب الأيسر. وإذا وجدتها مملة جداً 
نفس العلامة فى الخانة على الجائب الأيمن. والخانات بين هذين الطرفين يمكنك وضع 
درجة بيتهنا 





الشكل البياتى رقم (4-9) : استيانة الجلسة )١(‏ 


طلا لا هه 
ةزو 
للللللية: ميتيلا 


اقصير جداً 
سق و للللللا سيرية 








تلت الكثير تعلمت القليل 
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كيقية قياس فاعلبة التدريب 




















كل من الاستبانئين فى الشكلين البيانيين رقم 1 ؟) ورة 
لع وت حاق خاو إى اه الصينة. و نك الدكة دفي 
الت تواجه المدرب هي انه إذا ما دلت الإجابات على أن هنالك شيا خط 

يبين الحجم الكامل للمشكلة: مما يعثى نيام يتشاء إشناقر: لتحديق ألرعة امفيك أ 
المشكلات 

وإضافة بسيطة نسبياً لهذا النموذج يمكن أن تنتج هذه المطومة. قمن لمكن 
توجيه سؤال مباشر يتطلب من المتدرب الإجابة عنه. وقى المثال أتيع الأسئلة يسؤال 
عام هو 'هل لديك تعليقات*” قفى الكثير من الحالات. ما لم يتم بتاء علاة 
المدرب/ المتعلم وإعطاء وقت كاف لملء التموذج. فإما ألا تكون هناك تعليقات وإما أن 
ما أدخل من معلومات قليل بحيث لا تكون له ق' 


















الجلسة : نورة الإدارة : 

رجاء النظر فى الجلسة التى انتهت لتوهاء ثم أدخل علامة (/) فى الشانة التى 
تمثل - إلى أقرب حد ممكن - إجابتك عن كل سؤال. فعثلاً إذا وجدت الجلسة شيقة 
فضع علامة (/ن ) فى خاتة الدرجة'ه*' . وإذا وجدت أتها مملة جدأ فضع علامة 
(ن) فى خانة الدرجة "١‏ والخانات الوافعة بين هذين الطرفين تمكنك من وضع درجة. 
بيتهما . ويعد تقدير إجاباتك عن الأسئلة الرجاء الإجابة عن الأسئلة فى تهاية جدول 
الخانات بصورة كاملة ما أمكن ذاك. 








الشكل البيانى رقم (5-0)-استباتة الجلسة (0) 


ونضنة مسبية للازتياك. 


لل 





كيفية فياس فاعلية لدوب 








لقصل السايع التقميرات أثناء التدريب 
نايت لسر 


ويوضح الشكل البياني (1 +) صيقة أكثر فائدة تتضمن هذه الإضافة البسيطة. 








(الأسكة الموضوعة على شكل ينود أوردت بصورة مختصرة) 

ويتضح من الكل البيائى رقم (1-ة) أن للمشدريك فرصاً جيدة #إصلاء تغنية 
راجعة مقصلة حول مشاكل التعلم الحالية. ومن أجل أن يكون هذا المدخل فعالاً يجب 
على المدرب القيام فى أسرع فرصة بتقويم امعلومات وتلخيصها كى يتخذ الإجراء 
المناسب. فعلى سبيل المثال إذ تم مل. الاستباتة فى نهاية الجلسة. يجب عمل نظام 
اللتقويم الفورى للاوراق. ويجب حسم أى مشكلة فورأ أو يتم التوصل لاتفاق مع 
المجموعة حول الوقت الذى سيتم فيه حسمها. وهذا يوضح الغطر الكامن فى استمال 
الراجعة الوسطية؛ إذ لا بد من فعل شيء باسرع ما يمكن بخصوص المشداكل التى يتم 
تحديدها. ووقت البرنامج وتسلسله قد يضعان صعويات تجاه هذا الإجراء ولكن يجب 
تعالجة هذه الستعوولتم 

وإذا ما تم مله أوراق التقديرات لمجموعة من الجلسات فى نهاية اليوم ٠‏ كما جرت 
العادة - يجب عمل التحليل قبل بداية التدربب فى اليوم التالى كما يجب مهالجة نى 
صعويات فى ذلك الوقت. 














الشكل البيانى رقم (1-1)+استبائة الجدسة ()) 


اشيقة لك ؟؟ ا سه 





ديرك لكل سؤال “4 أو "2" رجاء التوضيح أدئاء مادا أعطيت هذا التقدير 
رك “7 مقابل أى بتد رجاء التوضيع برقة ما تعتبه بهذا التقدير 
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التقديرات أثناه التدريب فنص ل تسيع 
الجلسة : دورة الإدارة : 
رجاء النظر فى الجلسة التى انتهت لتوها ثم ضع علامة ( ين ) فى الخانة التى 
تمثل إلى أقرب حد ممكن إجابتك عن كل سؤال . فمثلاً إذا وجدت الجلسة شيقة 
جداً فضع علامة (ي) فى خانة الدرجة ':". وإذا وجدتها مملة جدأ فضع علامة (ل/ن)' 
فى خائة الدرجة ."١"‏ والخاتات بين هذين الطرفين تمكنك من وضع درجة بينها. 
وبعد تقدير إجاباتك رجاء الإجاية عن الاسئلة في نهاية جدول الخانات بصور: 
ما امكن ذلك ٠‏ 
المراجعة المؤفتة المتطورة + 














فى فى شكل من أشكال المراجعة الشفهية أو المكتوبة. وقد تعطى الإجايات ير 
الصحيحة لاسباب مختلفة. إذ يتوقف ذلك على ما حدث أثناء الحدث التدريبى حتى تلك 
المرحلة إما بالنسبة لمحتوى التدريب. وإما التفاعلات بين المتدربين. أو || 
ويين المدرب, أو بعضص التأثيرات الخارجية. وحين يتم إكمال استباتات الجلسات أو 
الاستبانات االؤقتة دون ذكر الأسماى فهى ل تتطلب تبريراً حَقَيْقيَاً الملاحظات 
المضعنة. وللواجهة هذا التأثير الممكن فإنى أفضل استعمال ما اكتشف أنه الأناة 
الأكثر فاعلية فى التقدير المؤقت لمغظم أحداث التدريب.أهوى المراجعة المؤقتة المتوالية , 

الناخذ كمثال دورة تدرببية يشارك قيها (17) متدريأً 
الدورة يوم الاثين فى وقت الغداء . وقد بقرر المدرب فى بداية التدريب صباح الأريعاء 
أنه يبدو أن هنالك حاجة لمراجعة وجهات نظر المتدريين فى تلك المرحلة. وأول إجراء 
سيكون الطلب من كل قزد كتابة ثلاك غبارات يود الإدلاء بها حول الدورة حتى تلك 
المرحلة. ولا يجب إعطاء أى إرشادات إضافية, وقى الواقع ليس هنالك ما يمكن 
إعطاؤه. وبالتالى ينبقى أن يكون ما يكتبه المشاركون هو ما يرونه هاماً. كما يجب 
تخصيص سيع أو ثمائى دقائق لذلك , 











أربعة أيام وقد بدأت 
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نفل فسليع 5005 
ا اليه لين 

وتنقسم المجموعة بعد ذلك إلى لتقرر من بين ت المشتركة 
الثى وضعها كل زوج أى ثلاث عبارات يرغبان في متابعتها. هذا || 
المخاطبة والتأثير والتفاوض, والتعامل مع الاختلاف والتعارض, ومهارات العرض. قم 
بتخصيص من عشر إلى اثنتى عشرة دقيقة لهذه الرحلة . 












لظ 


عندما يستقر الرأى حول العبارات الثلاث يجب نكوين أريع مجموعا. 









ار ثلاثة تعبيرات من كل مجموعة بعد اثنتى عشرة إلى خمس 


محنوداً فيمكن حذف المرحلة التالية, ولكن من المفيد جدأ جمع 
من ثمائية أشخاص فى مجموعة واحدة وإعطاؤهم فترة عشر 
العبارات الست. ولا يجب أن بطلب منها تقليل عدد الغيارات خلال هذه 
اللناقشة ولكن يجب ألا تظهر أكثر من ست عبارات بعد انتهاء المناقشة , 

وبالطبع يمكن تغيير هذه المرحلة وفقاً لعدد الأشخاص فى مجموعة التدريب. فمثلاً 
بعد المزاوجة أو العمل الفردى يمكن تكوين مجموعات ثلاثية إما بقسم بعض المجموعات 
اشرة من المرحلة الفردية إلى الثلاثية 











يقة المتبعة . يجب أن تعطى المجموعة الكاملة الفرصة لناقشة 
العبارات الست النهاثية قبل إدخالها فى جدول بالشكل الموضح فى الشكل البيائى رقم 
وى 

يجب إدخال العبارات التي يتقق عليها في الجدول والذى يجب عرضه على لوحة أو 
على الجدار. ويدعى المشاركون لوضع علامة ( * »/ ٠‏ *. إلخ) مقايل كل تعبير قى 
واحد من الاعمدة فى الجائب الأيمن من الجدول . وقد تراست 
"أعارض يشدة” .* أعارض”, "أوافق” 











لكل 
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التقديرت أثناء الشريب لقصل السايع 

ويمجرد إدخال جميع وجهات النظر فسوف ببرز نعطء من الممكن أن تطفي قيه 
الموافقة أو الاعتراض مقابل العبارات المختلفة, وأحياناً فد تتوزع الآراء توزعأ كبيرا 
والتعبيرات نفسها. وتوزيع وجهات النظر قد يتشكل أولاً أساساً النقاش حول أى 
مشكلات أو صعويات أو تناقضات قد تبدو آخذة فى الظهور. وثانياً قد يشكل أساساً 
النقاش والاتفاق حول كيفية حسم هذه الجواتب . 








الشكل البيانى رقم (0-1 ؛ جدول المراجعة المؤفتة المتطورة 





العبارات. اوافق ‏ | أعارض 2 | اعارض بشدة 


د 


وقد تستغرق مراحل اتخاذ القرار المتطورة المتوالية ما بين (4؟) دقيقة إلى سساعة 
أو أكثر حيث يعتمد ذلك على عدد المجموعة وتساهل المدرب فى تخصيص زمن النقاش. 
بالإضافة إلى عضر دقائق لتقوم المجموعة بإدخال وجهات نظرها. وستحدد عدد 
المشكلات وحجمها وطبيعتها عندئذ الفترة التى تحتاجها مناقشة المشكلات المحددة 
وحسعها. وقد يستغرق ذلك ساعة أو ما يقاريها. ولكنه قد يستغرق وقتأ أطول !ا 
انيد مشكلاد رئيّسية - 


























اقم 


وإذا ما جرت مراجعة وتم تحديد مشكلات قمن الضرورى توقير الزمن والوارد 
لحسم الصعويات. وإذا لم ثكن هناك إمكانية لتوفير وقت لحسم الصعوبات» فإن البحث 
عن وجهات النظر المؤقتة ليس هدراً للوقت فحسب بل هو خطر أيضاً. فقد يتم القضاء 
على التزام أعضاء الدورة إذا طلبت منهم وجهات تظرهم ثم لم تعط الاهتمام . 

إن تقديرات رد الفعل الفورية التى سيق وصفها كائت كلها تتعلق بتقدير الجلسات 
والنشاطات ومدى التعلم. ولكن جز حيوياً من الحدث التدريبى لا يتمثل فقط في 
محتوى المادة ولكن أيضاً فى اشتراك المدرب. واستبانة الجلسات الموضحة في 
الاشكال البيائية من (4-1 ) إلى ( 0-1) تعطى أيضاً مؤشراً على رد فعل المتدربين 
تجاه المدرب. فمثلاً الملاحظات حول ما إذا كانوا قد وجدوا الجلسات شيقة/مملةء 
بسيطة/معقدة : واضحة/مسيبة للارتباك لا تتطق بالمادة فحسب وإثما أيضاً بالطريقة 
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االمصل السايع التقديرا 
التى قدم بها المدرب المادة. وأحياناً تكون هناك ضرورة لدراسة فاعلية المدرب بصورة. 
لكان عسمكاً. ومائة ما تكد ن الناجة لذالة من قل رئيس المترب النى يقوم بالملاستلات: 
ولكن غالياً ما يكون الاشسخاص الذين يستطيعون التعليق بصورة أكثر واقعية هم 
الواقعون فى الطرف الآخر من عملية التطيم. وهم المتدربون 

ويجب تقديم استبانات تقدير المدرب بحرص شديد. وأرى هنالك مخاطر كثيرة 
عندما يقدم رئيس الدرب هذه الاستيانات ويطلب من التدريين ملأفا. قفى آثناء الحدث 
التدريبى تنمو علاقة بين المدرب والمتدرب» جيدة كانت أم سيئة, ومن المحتمل أن ينعكس 
ذلك فى طرقى النقيض اللذين يردان فى الاستباتة التى بضعها رئيس الحدرب ٠‏ 





ا التمريب 














الشكل البياتى رقم (4-9) : اسنباتة تقدير المدرب 


النورة. 
اللتزب. 








جيدجنا.. جيدا كاقم يدىث/ يدع جنا 





-١‏ كيف تدعت ال هد بج ع وو 
* كيف وصف//وصقت الأمداف ؟ 1 0 0 3 
تعدفؤورفن انهه 1١‏ + 8 0غ 
4- كيف أوجز/أوجزت المدخل ؟ ١ ١‏ ع 1 
الجزء الرئيسى من الجلسة : 

«- كف صبمو/ سسه اليشة يتلل متي 1 8 8 6 

1 كيف اسستمات الاسقة للع 
مفكتا. 


للق 











النغديرات أثناء التدريب القصل السايع 

وقد تحدث نفس التتيجة إذا ما قام المدرب بوضع الاستياتة, ولكن الخطر قد 
إذا قدمها المدرب بطريقة طبيعية. وكان صريحاً مع المجموعة حول أهداف التقدير. 
وهى أن يتمكن من تحسين قدراته. ومهما كانت الطريقة المستعملة: فإن هذا المدخل 
التقدير دائمأً ما يكون بسهل الإفساد يدرجة أعلى من تقدير الجلسات؛ لانه يطلب من 
المتدربين إبداء ملاحظاتهم حول شخص وليس حول شيء. والشكل البيائى رقم (0-/) 
ايقترح جزءاً من صيفة ممكتة لاستباثة من هذا النوع . 











الإضرامد ضى استخدام الاختبارات . 

المدريون الذين يستخدمون الاختبارات أثتاء التدر, 
الحصول على تقديرات قورية . يجب أن يدركوا وجود خطورة حقيقية فى ذلك. وهى رد 
فعل المتدريين السلبي تجاه الاختبارات التقديرات. فإذا كان عليهم مل استبانات 
بصورة متكررة فإن ذلك قد يصبح مملاً. وقد يؤدى الاستمرار فى ذلك إلى نتائج 
عكسية؛ وقد يكون المتدربون متعبين يحيث لا يستطيعون أداء عمل آخر فى نهاية اليوم 
التدريبي» وقد يكونون متلهقين على الانصراف لتناول العشاء أو للراحة. ونتيجة لذلك 
فقد تكون إجابات ملء الاستبانة إما سطحية وإما تعتمد على الصدفة. وإذا 5-5 
ذجيل التديرات ذات الطبيعة الفصلة إلى صباح الوم الى فقد لايتم تذكر بع 
الأشياء. الأمر الذى قد يكون هامأ فى حد ذاته وخاصة إذا ما 







أو يرون الحاجة لذلك من 

















اذك فإن المدرب لا يمكنه أن يتوقع نجاحاً أو تعاوناً بنسبة مانة بالمائة. ولكن يجب 
عليه أن يحاول الموازتة بين الحدين الآدنى والأقصى من استخدام الاختبارات. حت 
يعكنه الإمام بكيفية سير الحدث التدريبى ومدى التعلم الذى يتم ت 
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القصل النامن 
إثبات الصحة بعد نهاية الحدث 


يتم الحدث الثانى الهام لإثبات صحة العمل عند تهابة برنامج التدريب: حيث 
الحدث الهام الأول هو أى تقديرات أو اختبارات قيل التدريد 
أثناء الحدث التدريبى مهمة أيضاً. ولكن مع الأخد قى الاعتبار مخاطر الافراط فى 
الاختيارات فإن خطة إثيات صحة العمل ستظل ناجحة إذا تم حذف المرحلة المؤفتة 


أو عند بدثه. والاختبارات 








وعند هذه المرحلة من إثبات صحة العمل فى نهاية برنامج التدريب يمكننا أن نفرق 
بين إثبات صحة العمل عن الداخل والخارج. فإثبات صحة العمل من الداخل يمكن 
اعتباره تقديراً لصحة دورة التدريب نفسها. هل كانت أساليب التدريب مناسية أكثر من 
الاساليب الأخرى؟ هل كان محتوى التدريب مناسبأ لمجموعة التدريب؟ هل كان التدريب 
مساعداً على التعلم؟ لذلك فإن إثيات صحة العمل من الداخل يرتبط بالتدريب: في حين 
يرتبط إثيات صحة العمل من الخارج بمدى ما تعلمه المتدربون من تجرية التدريب . 








لقد تم فى الفصول السايقة وصف عدد مختلف من مقاييس إثبات الصحة. والتى 
من الممكن استعمال بعضها ليس فقط فى مرحلة ما قبل التدريب وأثناء المراحل !! 
ولكن أيضآأ فى نهاية مرحلة التدريب وذلك قى كل من إثببات الصحة من الداخل 
والخارج. وتشابه الاستعمالات أمر منطقي. إذ إننا نحاول عند إثيات الصحة تقدير 
التفيرات بين موقف ما قبل التدريب وما بعده طى مدى تسلسل أهداث التدريب. 
والبديهى أنه من الضرورى مقارنة اختبارى بداية التدريب ونهايته مباشرة, وإلا فلن 
يكون إثبات الصحة واقعياً. وليست هنالك ضرورة كى يكون الاختباران متطابقين 
بن للمقارنة فقطء إذ إن التغير الذى بحدث قد يكون إضافة مهارات جديدة بدلا من 
معالجة مهارات قاصرة 














القد سبق وصف معظم مداخل إثبات صحة العمل وأدواته. ولذً فسوف ثناقش هتنا 
فى إيجاز دورها فيما بعد التدريب على الرغم من أن هنالك بعض المداخل الثى 
يصادفها الشخص عند نهاية الدورة 

1 
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إثبت مسمة ينه نهقة النية لقصل الثامق 
إثباث الصحة من الداخل : 

النتناول أولاً مداخل إثبات الصحة الخاصة بالتدريب نفسه . 
المراجعة الجصاعية ؛ 

تعد المراجعة الجماعية واحدة من أكثر الطرق شيوعاً فى إثيات صحة الثد, 
وهى طريقة استخدمت أكثر من أية طريقة أخرى همنذ إدخال التدريب. وعند نهاية 
القريب يتم جمع المتدريين مها للاستماع إلية. 
حول فوجه الثدريب المختلفة. ويكون ذلك 
الرغم من أن علاقات طيبة قد تكون نشات بين المتدربين والمدرب. فمن غير المحتمل أن 
تكون ملاحظات المتدريين مستقيمة وشاملة . 

وهناك مدخل الاحثمال فيه آكبر أن يسفر حانيقية؛ هو عندما تقسم 
مجموعة الدورة إلى مجموعات أصغر ويطلب من كل مجموعة صغيرة مراجعة الدورة. 
اركون ما فى أذهاتهم حي يكونون فى مجموعات صغيرة 
أكثر منهم فى جلسة مكتملة. كما أن من المحتمل أن يقنعهم أعضاء المجموعة الآخرون 
بأنهم قاسون أو متساهلون آكثر مما يتبفي. وقد يعطى الدربون المجموعات يعض 
الإرشادات حول الجوانب التى يجب أن يركزوا عليها أو يغطوها, ولكن يجب الحرص 
على آلا يتم إفساد وجهات نظر المتدربين بالافراط فى التوجي 

ويمجرد أن تحدد المجموعات الصغيرة الملاحظات الرئيسية التى ترغب فى إبدائها 
يتم جمعها للمراجعة من قبل المجموعة الكاملة. ويما أن المتحدثين باسم كل مجموعة 
يكونون قد حددوا. فلذاك قد تكون الملاحفلات صريحة تماماً بون تحديد الأسعاء 


























والمبزة الرئيسية فى هذه الطريقة هى أن التغذية الراجعة لإثبات الصحة من قبل 
المجموعة ثأثى بصورة قورية ويمكن وضعها موضع التساؤل لتوضبحها شريطة الا 
يعطى المدرب الاتطباع بأته يتخذ موقف المدافع بتساؤلاته تلك . 

ولكن هنالك عدة مساوئ فى هذا الدخل. قبما أن الحدث ياتى فى نهابة || 
التدريبية فإن الاعضاء قد يكونون راخبين فى الانصراف. ونتيجة لذلك فقد لا يبناون جهداً 


لك 2 





























الفصل الثامن اثبات الصحة بعد نهابة الحدث 
كبيرأ فى هذا النشاط. ولذلك فان التوقيت مهم: وإذا أعطى إثبات الصحة الأهمية التى 
يجب أن يلقاها فلا بد من أن يخصص الوق الكافى ضمن البرنامج لهذا الفرض . 

هتالك أيضاً خطورة أن تؤثر اقلية منطلقة فى الحديث تاثيراً مفرطاً على الاغلبية 
وألا يتم التعبير عن وجهات النظر الكاملة. وقد يقلل من هذا الخطر تقسيم المجموعة 
إلى مجموعات صغيرة, ولكن المعترضين المنطلقين فى الحديث قد يستعرون فى حعارسة. 
حير مقط تعدا تجسع دعاك عه غرة أخري.: 











استبانات ما بعد نهاية الدورة ١‏ 

سيكون المدرب راغباً في معرفة مدى استمتاع المتدربين بدورة التدريب. ومدى ما 
تعلموه منهاء وارائهم حول الجلسات من حيث الوضوح والتشويق ... وهكذاء والتنغذية. 
الراجعة من هذا التوع يمكن الحصول عليها من الاستبانات التى بملؤها المشاركون قى 
قهاية الدورة. وقد تمت مناقشة هذه الاستبانات عندما كنا ثنظر فى مستويات زدود 
الفعل المباشرة أثناء بورة التدريب. وتم الحصول على المغلومات فى نهاية الدورات أو 
فى تهاية يوم التدريب. ويمكن الحصول على معلومات نهاية الدورة بتؤسعة هذا المدخل. 
وتتوفر طرق مختلفة ويعتمد بعضها على ما إذا كانت استيانات رد الفعل الفورية قد 
استمتفى قن للقاد سير الدهزة + 

















ا لم تكن طريقة استبانات رد الفعل الفورية قد استعملت فربما كان 
الطرق هى إعطاء المتدربين استبانة تقطى الدورة بتكملها. وإذا كانت الدورة طويلة فان 
هذه الطريقة مستؤدى إلى استبانة طويلة, خاصة إذا ما تمت توسغة قوائم التاشير 
البسيطة بواشطة لمقة كنا اقترح سايقاً. ممتي ببوت هشه امات فالقاي عسالوية 
من المتدريين ولذلك قد لا تكون الإجابات المعطاة واقغية . وميزة هذا المدخل هى أن 
بإمكان المتدربين إلقاء نظرة على الدورة ونقدير المحتوى لوازثة علاقة الجزء بالآخر. 
ولكن هنالك خطورة تتمثل فى أن الأجزاء الميكرة قد 9 تتلقى المعالجة الكافية:إذ إن 
أشياء كثيرة تكون قد حدثت فيما بهد . 














أما إذا استمر التقدير أثناء النورة عن طريق هلء الاستبانات فى نهاية الجلسة أي 
اليوم أو الجزء فإن عبء ملء الاستبانات يصبح أقل بكثير. وكل ما يتبقى ملؤه هو 


انها 











إثبات الصحة بعد نهاية الحدث الفصل الثامن 
الجزء الأخير من الدورة وأية ملاحظات نهاتية. ومن الموصي به بشدة أنه 
استخدم هذا المدخل فإن الملء التراكمي لاستبانة متعمقة هو بالتاكيد الأكثر فائدة, إذ 
إن أى شئ' أقل من ذلك قد ينتهى بأن يكون مجرد قائمة ثتطلب وضع إشارات 
والقوائم التى يؤشر عليهاء والتى تتضمن أرقاماً مخصصة الدرجات العالية 
والمتوسطة والمتدنية, قد تكون خطرة إذا ما اعتير هذا المدخل حسابياً وعلميأ بدرجة 
عالية. فهو بالطبع أبعد من أن يكون كذلك. رغم أن الكثير من المدريين يؤدون العمليات 
الحسابية ويعاملون الإجابات على أساس أنها إجابات قاطعة وليست مؤشرات كما هى 
فى حقيقة الأمر. بل إنه من الاسوأ استعمال المجاميع والمتوسطات قى المقارنة بين 
جات مفيدة. ولكن يجب أن نتذكر دائمأ. 















أنها مؤشرات فقط 


والخطورة الأخرى التى قد تبرز تتعلق بالكلمات المستعملة فى طريقة القياس المبنى 
على الألقاظ المتباينة. فهئالك فرق كبير بين مقياس يطلب من المتدريين إيداء وج 
فى تصنيف يتدرج بين ممتاز" وردي» وتصنيف يتدرج بين أجيد 





فاحتمال وضع درجات فى أقصى طرفى المقياس الأول أقل فى الحالة الاولى منه 
فى الحالة الثانية. ولكن ما هى القيم التى يمكن الحصول عليها من طرفى المقياس 
الثانى؟ فعلى الرغم من إمكاتية وضع درجات طرفية سيظل هناك مجال كبير ضمن 
تسلسل الآراء غير مرصود. والأسوأ من ذلك أنه إذا كان الجو الذى يسود المنظمة 
يمنع مجموعة الاقراد عملياً من وضع تقديرات طرفية فستكون هنالك مشاكل 
قفى المثال "ممتاز/ردي” قد يكون أعلى تقدير هو ومسي ممتاز” والذى 
يعادل "جيد جدا بالتاكيد”: ولكن بسبب النزعة لتنجب ١‏ 
المقياس جيد/غير جيد. فإن الت 











تطرح فى تهاية الدورة والاستبانة الشاملة يجب أن يكونا قاصرين على الضروريات. 


0 
د أكيفية قباس فاعلية الثدريب 























الفصل الثامق إثباك انصحة بعد تهابة الحدث 





فإذا ما طوعت اسئلة كثيرة جد فإن الاحتمال الاكبز آلا يَجِابٍ عنها أن أن تلقى قدراً 
اضئيلاً من الاهتمام. فالمتطلبات المعتادة هى إبداء ا ملاحظات حول كل وحدة منفصلة أو 
تعليمية (مثلاً جلسة تعلم يتبعها نشاط تتبعه جلسة تغذية راجعة ونقاش). وسواء 
منت أسئلة حول موقع التدريب والإدارة والنشرات التى توزع وخلافها أم لم تضمن. 
اقهتا الأمر متروك لقرار المدرب اعتمادأ على الموقف المعين. وقد اكتشفت أنه إذا كان 
من الضرورى توجيه أسئلة مثل هذه (وهنالك العديد من الاستباثات فى نهاية الدورة 
التى تتضمن هذه الاسئلة والتى تعتبر غير ضرورية وغير ذات قائدة بعد نهابة التدريب) 
قمن الأفضل تضمينها فى استباثة متفصلة ٠‏ 

وا إدراجها خاضعان لقرار المدرب. وأ 
الاستيانة فى نهاية الدورة تتعلق بما تعلمه المتدريون وما سيقعلون بما تعلموه. ورغم أن 
من دواعى المسرة (وربما الفائدة؟) التعرف على الاستمتاع والوضوح وهكذاء فتاكيد 
هذه الجوائب كان يجب أن يتم مع تقدم سير الدورة بإحدى الطرق التى وردت سابقاً. 
أما هذا فهو وقت تلخيص | المتدربين كى ينتقلوا من التدريب إلى 
أعمالهم. ونتيجة لذلك فإن الأسئلة الوحيدة التى أقترح توجيهها فى هذه المرحلة يجب 




















على الجاتب الأيسر أو الأيمن (ولكن بطر 
الفرصة لاكتشاف اذا لم يتعلم المتدربون (رغم أن هذا يأتى فى مرحلة متأخرة بعض 
الشي:). ولكن الأهم من ذلك هومعرفة ما سيفطون بما اكتسيوا من تعلم . 

الاحظ أن المتدربين سيطلب منهم إبداء ملاحظاتهم ليس فقط حول ماذا أعطوا 
الدرجات السلبية / ١٠و‏ "و "7 بل وأيضاً الدرجة؛'. وغالياً ما ينظر من يملؤون 
الاستبانة إلى هذا التقدير الوسيط على أته متوسط بدلا من النظر إليه على أنه درجة 
المستوى الرابع. وتبرير التقدير غالباً ما يؤدى إلى معلومات مقيدة أو يشجع المتدرب 
لعمل تقدير أكثر إيجابية . 





11 
كيفية قياس فاعلية الشدرب 














إثبات الصحة بعد تهاية الحدث الفصل الثلين 


وإحدى المزايا العديدة لهذا النوع من الاستبانة فى نهاية الدورة هى أن على 
المتدربين الدين يملؤون الاستبيان تبرير التقديرات بدلاً من القيام ببساطة بوضع 
إشارة تدل على الدرجة. ومزية أخرى هى دفع المتدريين لمفهوم التخطيط للعمل. ومن 
الممكن أن يتبع مل هذه الاستبانة نشاط كامل من التخطيط للعملء بدلاً من التطبيق 
المعكوس الأكثر شيوعاً وهو تطبيق التخطبط للعمل الذى يتبع عند الراجعة فى نهاية 
الدورة ٠‏ بحيث ثلقى المراجعة تفسها اهتماماً بسيطأ. 
شركة إلرى أسوشيتس 
دورة مهارات التفاوض 
.رجاء النظر فى الدورة التى انتهت لتوها وا| في الخانة التى تمثل- إلى اقرب 
حد ممكن -إجابتك عن السؤال حول الكم الذى تعلمته فى كل جزء من جلسة. فمثلاً إذا 
تطلمت الكثير أشّر على الغانة التى تمثل الدرجة [/1): وإذا تعلعت القليل أشر على 
اخانة الدرجة )١(‏ . والخانات بين هذين الطرفين تمكنك من تقدير المستويات بين 
الدرجتين القصوى والدقيا. 


الشكل البيانى رقم )١-8(‏ : استباتة مبرر لإثبات صحة العمل قى نهابة الدورة. 




















الجلسة : مهارات التفاوض : 
تطمت الققيل | 1715151415151١‏ تشه الكثير 


إذا أشرت على التخدير ١‏ أو؟ أو أو رجاء التوضيح باكبر تقصيل ممكن لماذا أعطيت. 
ذلك التقدير 





وإذا أشرت على التقدير د أو 3 أو/٠‏ , رجاء توضيح الجوائي التى تطمتها على وجه الخصنوص : 
وماذا تنوى أن تفعل بها عتد عودتك للعمل .. 

النشاط : تقدير التوقعات: 

تلت اليل | 411511 1١11161‏ تمل الكثير 

إذا أشرت على التقدير ١‏ أو؟ أو؟ أو ؛ : رجاء الترضصيح يقدر الإمكان اذا أعطيت ذلد 
: 


























الفصل الثاصن إثيات الصحة بعد نهاية الحدث 


أأشزت علي التقدير 7:2 ٠‏ أو 1 , رجاء توضيع الجواتب التى تطمتها على وجه الخصوص 
وماذا تتوى أن تفعل بها بعد عودتك للعمل. 





الجلسة: بنية جلسنة مفاوضدات. 
تلت الظيل | 15]1١‏ 19111514181 تلفت الكثير 
إذا أشرت على التقدير 1, :أو 4: رجاءا 


إذا أشرت على التقدير 1-6 و7 + رجاء توضيع الجوائب التى تلمتها على وجه الصو 
وماذا تتوى أن تقعل بها بعد غودتك العمل 





التوضيع يقدر الإمكان لماذا أعطيت ذلك التقدير. 


التشاط | التفاوض حول تحسين المقصف 
تلت التظيل ‏ | |١‏ 41706 





11 16 تمت الكثير 
إذا اشرت على التقدير 5:1:؟ أو 4 رجاء التوضبح بقدر الإمكان ماذا أعطيت هذا التقدير. 


إذا أشرت غلى التقدير هنا: أو /ا. رجاء توضيح الجواني التى تطستها على وجه الخصوص 
وماذا تتوى أن تقل يها يعد عودتك للعمل 





رمكذا 


مراجعة الورقة الخاصة بملاحظات المتدربين (00100: 5021 عأعداط 1128" 


إذا لم يتم وضع استبانة سلم الدرجات بدقة شديدة. فقد تكون غير فاعلة, إن لم 
تكن خطرة. لدرجة أن الكثيرين معن يتحققون من صحة العمل يتشككون جدأ فى 
صحة هذا المدخل. قعلاقة هذا التوع من الاستباتات مع 'استبانات الرضي لا تشجع 
سدع بخ ينانا والبديل المقترح هنا هو إغطاء المتدريين حرية فى المدخل , 
ويزدى ذلك انج أكثر قبولاً إلى حد كبير. فالحرية يثم تحقيقها يان 
1 ا ا 0 0 دون إعطاء أى 
توجيهات محددة عن نوع المحتوى أو حجمه. قفى هذه الحالة تكون استباتة إثبات 
اصحة العمل عبارة عن ورقة معنوتة ولكتها بيضاء يطلب من المتدربين ملؤها. وعند 
تسليم الورقة يجب على المتحقق تقديم الاستبائة للمتدربين بأن يطلب منهم كنابة ذى 


تت نثنا 























إثبات الصحة بعد نهابة الحدث الفصل الثامن 
ملاحظات يشعرون أنها هامة حول الدورة أو محتوى التدريب أو المدرب أو أى شبئن آخر 
متعلق بالتدريب. والمدخل النهائى هو إعطاء المتدربين ورقة إثبات الصحة والطلب متهم 
ببساطة إبداء ملاحظاتهم دون إعطاء أى توجيهات مهما كانت. وعادة ما يطلب 
المتدربون بعض التوجيه .ولكن إذا أعطى ذلك لهم يجب أن يكون بالحد الادني. والمثال 
على ورقة إثبات الصحة من هذا النوع موضح فى الشكل البيائى رقم .)١-4(‏ 











كما هو الحال بالنسبة لكل أداة لإثيات الصحة هنالك حجج مؤيدة وأخرى معارضة 
لاستعمال هذا المدخل. فحجة الجاني المؤيد هى أن المتدريين إذا قاموا بإدخال 
ملاحظاتهم دون توجيه فإن ذلك يدفعهم إلى ذكر ما يشعرون بائه هام وعلى المدرب أن 
ينخذ فى الاعتبار ما قالوه. ولكن بإطلاق العنان للمتدربين فإن إثبات صحة العمل يكون 





المراحل المبكرة مثل المواضيع المتأخرة. ولكن المدرب قد يكون مهتماأً جدأ برد فعل 
المتدريين تجاهها. وياستعمال هذا المدخل غير الموجه يجب أن يكون المتحقق/المدرب 
مستعداً لقبول هذا المدخل الموجه نحو المتدرب . وإذا أراد المدربون تعليقات على بعش 
عناصر محددة من التدريب يجب عليهم استعمال واحدة من الاستبانات التى توجه 
إجابات المتدريين ٠‏ 








المدربون أن تلك الملاحظات على هذه الجوانب قد طلبت على كل ورقة ولكنها لم تبد من 
قبل أى متدرب فيجب أن يحللوا بدقة الاسباب الممكنة لهذا الإغفال والتى قد تكون 
بسبب عدم أهمية تلك الجوائب أو رداءة تقديمها أو قدم المادة أو التركيز الخاطئ أو 
وقت الجلسة وهلم ج 












رك بين الاستبانات الأخرى ‏ ولكنه قد يكون أكثر أهمية بالنسبة 
الحاجز بالزّمن المخصص فى نهاية الدورة مل استباتة 
ام الظاهر الذى يعطى لها عتد تقديمها . 











كيفية قياس فاعلية التدريب 





الفصل الثامن إثبات الصحة بعد تهاية الحدث. 


شركة إلرى أسوشيتس 
برنامج التدريب إبداء المشورة. 

رجاء إبداء أي ملاحظات تراها حول الفترة التدريبية أو أى شي متصل بها كن 
صريحا فى ملاحظاتك وتوسع فى عملها كما ترغب. رجاء كتابة اسمك على ورقة ولكن 
هذا غير ملزم لك 

فعامل الزمن هنا حاسم ؛ لآن المتدربين إذا ها كانوا سيقومون بإيداء ملاحظا. 
هامة قيجب أن يكون لديهم الوقت الكافى للتفكير فيما يريدون أن يدخلوه التعبير عن 
ذلك على الورق. والاستبانات الثى تملا بوضع درجات تتطلب التفكير فى الإجابات عن 
الأسئلة ولكنها تحناج لوقت أقل لملنها . وفي بعض الحالات بطلب من المتدربين كتابة 
ملاحظات ‏ لكنهم يتلقون توجيها يرشدهم إلى الموضوع . 

ويجب تقديم ورقة إثبات الصحة بشكل يجعله واضحاأ للمتدربين والمدرب والآخرين 
من نوى الاهتمام. وبدون ذلك فإن ملء الورقة سيكون فى أحسن الحالات مجزأ وغير 
واضح.: وقد تفيب عنه الملاحظات الهامة ؛ وفى أسوأ حالاته قد لا تكون هناك ملاحظات 
على الإطلاق . 

ويجب أن يناقش موضوع تضمين اسم من يملا الورقة مع المجموعة أثناء تقديم 
المدخل. وأن يكون المدرب أصوَيعا حول الغرض من ذلك: فقد يكون تضضمين الاسم 
مطلوياً من قبل المنظمة لأغراض 0 إلخ أو لاى من الأسياب 
المشروعة الأخرى. كما يجب أن يناقش بصراحة موضوع نسرية الورقة المعلو. 
الملاحظات ستساعد المتدرب فى تقدير أهمية الوثيقة وتجعل الملاحظات ذات المعنى أكثر 
احتمالاً. وإذا لم يكن هنالك سبب تحليلى (أو طلب من قبل المنظمة) لكتابة اسم من 
يملا الاستبانة فلا يجب الضغط على المتدربين لإدراج أسمائهم . 

والمحقق فى إثبات الصحة الذى يرغب أو يحتاج إلى ريط ملاحظات إثبات الصحة 
المتعلقة بجلسة أو دورة ما وتحليل تلك الملاحظات ؛ قد يواجه بعض المشكلات إذا كانت 
الملاحظات حول جلسة يرغب فيها وبريد إثبات صحتها قليلة أو غير موجودة . وسيكون 
من المستحيل إثيات صحة دورة كاملة بواسطة هذا المدخل: لان احثمال قيام جميع 


اكه الاننة] 












































إثبات الصحة بعد نهاية الحدث الفصل الثامن 
المتدريين بالتعليق على كافة جوانب الدورة منعدم عملياً. ولا يطرح ذلك مشككة إذا 
اقتصر الاهتمام على فرد واحد ؛ ولكن تبرز مصاعب حقيقية إذا كان التعلم متعلقاً 
بمجموعة , 

ويعد ملء الاوراق وجمعها؛ يمكن إعطاء المجموعة مهمة تدريبية أخرى لاداثها على 
أن تستغرق هذه المهمة وقتاً كافيأ يمكن المدرب من عمل تحليل سريع وسطحى 
للملاحظات. فعلى سبيل المثال سيحدد هذا التحليل الجائب الذى لم يحظ برضا عدد 
عن التدربين. وبالمقابل إذا اختار عدد صغير من أعضاء المجموعة حد: 
ئة التليق عليها إما بصورة مرضية أو غير مرضية. فالسؤال الذى سوف يثار هو 
لماذا اختاروا هذا الجاتب بيتما لم يقم المتدربون الآخرون باختياره'وهكذا . وعقب هذا 
التحليل يتم جمع المجموعة لإجراء تفاش دقيق حول الصورة التى برزت من إثبات 
الصحة. ومن الضرورى ألا يبدى المدرب أى مؤشر دفاعى أو اعتراضى تجاه أى 
ملاحظات سلبية. فالفرض من النقاش هو اكتشاف أسباب الملاحظات السلبية : وماذا 
أبدى هذه الملاحظات بعض أعضاء المجموعة فقط ‏ وما هو راى الآخرين فيها وهكذا ... 








أحدائاً 

















وكما هو الحال بالنسبة لاستبانات إثبات الصحة الأخرى بمكن إعطاء الورقة 
البيضاء للمتدربين عند ثهاية الحدث الثدريبى لاخذها معهم وإعادتها بعد النظر فيها. 
وهنالك احتمال أكبر يعدم إعادة الاستبانة فى هذا النوع من أوراق إثبات الصحة: 
وذلك لاشتراط كتاية ملاحظات أصلية بدلا من مجرد تقدير الدرجات أو الإجابة عن 
الأسئلة 
مراجعة الأستلة المضتوحة لانبات الصلحة : 

غناك مرحلة وسطية بين ورقة وضع الدرجات والورقة البيضاء. ققى هذا المدخل 
الأسئلة 





ماذا تعلمت من الدورة ؟ كيف ؟ ولماذا تلك الجوانب » 


اجزاء الدورة ؟ 








أكيقيه قباس فاعلية التدريب 

















القصل الثلمن إلبات انصحة يعد تهنية ادك 
هل يجب تضمين شيء ما فى الدورة غير موجود بالقعل ؟ 
هل فناك ملاحظات أخرى ؟ 





وهتاك حل وسط إضافي هو الجمع بين سلم رقمي محدود ويعض الملا 
المكتوية. فنسئلة السلم ستكون تلك التى تحتاج لجمعها وترتيبها بطريقة حسابية أو 
حسابية جزثياً؛ وتكون من النوع الذى يمكن التعامل معه بهذا الشكل. ويوجد مثال 
الهذا المدخل المخنلط فى الشكل البياني رقم (8-؟) . 

وإذا ما منع المتدربون الوقت الكافي لصياغة أفكارهم وتدوينها, فيمكن الحصول 
على قدر كبير من التغذية الراجعة حول مجموعة كبيرة من الموضوعات. وقد تفيد نلك 
تقارير والملاحظات التى تم جمعها قد تكون أكثر صعوية 
من قوائم وضع الإشارات, ولكن ربما يتم بواسطتها التوصل إلى تقدير أكثر واقعية . 











الاسم 
الت ات العلاقات بين الأشخاص - 


لكى يتستى لنا الحفاظ على أحداثنا التدريبية بالمستوى الى تطلبوته فإتنا فى 
حاجة لمعرفة مدى إيفاء الدورة باحتياجاتكم. رجاء ملء الآتى بأكبر قندر ممكن من 
الوضوح 





الشكل البيانى رقم (2-4): استبانة نهاية الدورة 





ا يتم الإيفا. تم الإيفاء باعداف النيرة 
تم الإيفاءيتساقى. ‏ ل1 لل للا اميتم الإيقاء يتفراف 
الدورة طويلة جداً لا النورةقصيرةجداً 
المدرب متعلون الللل للا المربغير متلين 


الدرب يفرط فى إعطاء. المدرب لا يعطى توجبهات كافية 
الترجيهات 
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كيفية فياس فاعلية الندوب 























إثبات الصحة بعد نهابة الحدث 
الدورة جبدة فى مجملها 


أثتى على الدورة. الاأثتى على السرة 
أى أجزاء الدورة وجدتها أكثر فائدة ؟ 








الى أجزاء النورة وجدتها أقل فائدة ؟ 
هل هناك أجزاء من الدورة تفضل حنفها * 
هل هناك شيء آخر كنت ترغي في أن تجده فى الدورة ؟. 
غل هناك أى ملاحظات اآخرى > 
مراجعة الاتطباعات : 
الحل الوسط بين مدخل الورقة البيضاء والاستبانة المركبة مفيد بصفة خاصة 
عندما ننظر فى صحة أشكال التدريب العامة جدأ؛ كتلك التي فى مجال العلاقات 
الإنسائية. فاللدخل الركب مرضنٍجداً عند محاولة إثبات صحة التدريب المنظمة إلى حد 
كبير مثل سلسلة من إدخالات المعرفة المحددة أو نشاطات المهارات المنقطعة. ولكن 
عندما لا يكون التدريب منظماً أو إذا كان مركزاً على المتدرب إلى حد كبيرء فإن هذا 
المدخل المركب يواجه صعوية تحديد ما سيتم إثبات صحته. والمدخل المركب والمحدد 
هو أقرب ما يعكن التوصل إليه للتقدير الكمى والموضوعى لطرق التدريب الموضوعية. 
وتزيد من شدة هذا الانطباع الطبيعة الرياضية الظاهرية لهذه الإدارة. 








التدريب نفسه ذا طبيعة ذاتية قاحسن ما نأمله هو تقدير ذاتي. وفى الحقيقة بالنسبة 





اللتدريب الذاتى قد تكون أفضل الطرق هى المدخل الذاتي. فالحقائق موضوعية, 
والاتطباعات ذاتية. ولذلك قإن تقدير الاتطباعات سوف يكون بالضرورة ذاتيً أيضأ . 





ومدخل مراجعة الانطباعات شائع الاستخدام فى التدريب على العلاقات الإنسائية 
حيث تطفى الانطباعات لا الحقائق. وينطيق هذا بصورة خاصة على التدريب على 
مهارات العلاقات بين الأشخاص أو مهارات التفاعل. والاستياتة التى 

التدريب تستخلص انطباعات ومواقف الشاركين الحقيقية وفق المصطلحا. 
أثناء التدريب نفسه. وفى هذا المدخل يتم الحصول على ملاحظات حرة وشديدة التتوع. 
وعلى كل فإن الصيغة لا تتيح إجراء مقارنة سهلة بين إجابات الاقراد كما فى المقياس 
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اقسسة قاس فاعية الست 














الفصل الثامن إثبات الصحة بعد ثهاية الحدث 


الرقمي. وربما يكون هنالك جائب !. فى هذا "القصور' إذ إنه يجب قراعة 
إجابات إثبات الصحة بدقة أكثر من قراءة مجموعة أرقام بسيطة . 





والشكل البيانى رقم (5-4) يبين مثالاً من أمقة هذا المدخل ٠‏ وهو يوضح استبانة 
حول الانطياعات تستعمل فى نهاية فترة تدريب على مهارات العلاقات بين الأشخاص. 
3 الثى يمكن أن توجه إذا ما أدى التدريب لهذا 
المستوى من الصراحة بين المشاركين والمدرب ٠‏ 
الشكل البيانى رقم (8-") : استباتة مراجعة الانطباعات 








وهذه الا اتوضح مدى الأء 


الاسم التاريخ 
مراجعة المهارات الشخصصية. 

اتطباعى الرئيسى حول هذا الحدث التعليدى هو ... 

لو كانت الدورة عبارة عن فيلم أو مسرحية أو كناب لكان عتواتها 
الجزء [الأجرّاء) الذى استمتعت به أكثر هو 

الجزء [الاجزاء) من 
أحد الأشياء التى الذى تطمتها أو تلكدت لي عن نفسى هو ... 
احد الاشياء التى تعلمتها أو تاكد لى عن الآخرين هو 





جربة الذى ساستفيد منه اكثر هو (هي) ... 


الجزء (الأجزاء) من الحدث التدريبى الأى استمتعت به (يها) بأقل درجة. 
سرر) 

الجزء (الأجزاء) من الحدث التدريبى الأقل قائدة الى فى (. ) ... 

الو بدأت هذه التجرية مرة أخرى سوف 

شيء فتقسف لفطة هو ... 

شىء أتأسف لسم قعله هو 


الشعر الان باتى 





اكبقبة قباس قاملية التتريب 




















إثبات الصحة بعد نهاية لمث الفصل القامن 

عم أن التخطبط للعمل ليس بالتحديد مدخلاً لإثبات الصحة فمن الممكن أن يكون 
مكملاً لأى شكل من أشكال إثبات الصحة أو التقويم. قإحدى المشكلات المتعلقة بدورا. 
التدريب هى التأكد من نقل أى تعلم إلى عمل المتدرب الحقيقى . وقد يغادر المتدرب 
الدورة التدريبية بعد أن تعلم وقد امتلأ بالنية لتطبيق ما تعلمه. ولكن عند عودة المتدرب 
إلى عمله فإن ضغوط العمل وعدم الاهثمام من قبل رئيسه وزملائه. والمعارضة التشطة 
للأقكار والممارسات الجديدة من جانب الرئيس والزملاء . قد تشبط همة المتدرب الذى 
اسيبدا فى الاتزلاق إلى طرق ما قبل 














دريب مرة أخرى 





أكبر آن شيثاً ما سيحدث. وسوف تتحسن فرص النجاع إن 
الأهداف فقط. وهى أهداف يرى المتدرب أن لها قرصاً معقولة من النجاح. ويمكن عمل 
خطط العمل اللاحقة بعد تجار البنود الأول . 


ويعكن ترك نسخة من خطة العمل مع المدرب أو المتحقق من 
يمكن أن يتصل بالمتدرب فى مرحلة لاحقة ليحدد نجاح الخطة أو فشلها. وسيعرف 
المتدرب على الأقل أن هذالك شخصاً مهتماً بخطته وسيرها. فالمدربون الذين يقومون 
اترتيبات مع اللتدرب غالباً ما يتلقون تغنية راجعة تفيد بأن افتمامهم كان 
دافعاً المتدرب لوضع خطة العمل موضع المارسة 
والطريقة الثقى لمحاولة التاكد من أن خطة العمل لها فرص النجاح هى بالطبع 
اذ خطوات إيجابية لإشراك رئيس العمل. قمن الممكن إرسال تسخة من خطة العمل 
إجراء لا يكون 
ضرورياً إلا عندما لا تكون هنالك إجراءات مسبقة قد تمت لعمل ذلك أو عندما يكون 
معلوماً أن ذلك لن يحدث بصورة طبيعية . وهناك مدخل بديل وهو أن يقوم المتدرب 
باتخاذ عمل إيجابي ويشرك الرئيس فيه بالسعى عمداً لإثارة اهتمام الرئيس بخطة 
العمل ومشاركته فيها . 




















لقنا 





اكبقية قباس قاملية الندوب 




















الفصل الثامن 





مدخل المقابفة 

يمكن الحصول على تقدير قيم للتدريب عن طريق إجراء مقايلات مع المشاركين في 
الدورة على الرغم من أن هذا يتطلب وقتأ طويلاً. ويمكن الحصول على وجهات نظر 
الأقراد الواسعة بهذه الطريقة مع قيام المدرب بتوضيح أى شكوك أو نقاط غير مؤكدة 
فى أثتاء المقايلة. والمقابلة ذات قيمة كيرى إذ إته غالياً ما يحدث بعد ملء ورقة إثبات 
اصحة العمل فى تهابة الدورة وانصراف المتدرب أن يكنشف وجود عبارة غامضة ثو 
ملاحظة أو تقدير غير واضحيئ. وللأسف فإن إجراء المقابلة مع كل مشارك رغم أته 
مفكل إلا آنه يستهلكامن الؤقد فى ملع الحالات نا يجطه مدخلا شير ولقصي - 
إنباث الحسحة الشورى أو المتآخر : 

هنالك عدد من الأسباب التى تثير الشكوك حول ما إذا كان يجب محاولة إثبات 
الصحة يعد نهاية الحدث التدريبى قوراً أو عما إذا كان يجب تأجيل ذلك. ففى نهاية 
التزرة قد يكؤن الوقت مهدوداً جداً بحيث لا سمح بعدوث إثبات الصحة على نحو 
قعال. وعثدما يكون الوقت محدودأ فقد يكون من الأقضل تأجيل أى إجراء نحو ذلك؛ 
الأن الملاحظات الواقعية غير محتملة إذا كانت عينا المتدرب مركزتين على الساعة. ولكن 
إذا تم تنجيل أى إثبات للصحة - و بخاصة ملء استبانة التقدير فسيكون للمتدرب 
الوقت لتقدير ردود فعله تجاه التدريب بعيداً عن بالفبطة الذى كثيراً ما يسود 
فى نهاية الدورة . أما قيما بعد قمن الممكن تقدير التعلم فى ظل بيئة العمل الحقيقية 

















وللاجابة المؤجلة مشاكلها وخصوصاً عندما تعارس الحياة الحقيقية تاثيرها على 





هنالك دائماً خطورة تتمثل فى آلا يتم ملؤها على الإطلاق. فضغوط العمل المباشرة أو 
مشائل هامة أخرى فد تؤخر ملء الاستبانة وإعادتهاء وكلما طال التنشين ازداد 
احتمال عدم إرجا ع الاستبانة. ولم ار بحثاً محدداً حول معدلات إرجاع الاستبانات ف 
مثل تلك الظروف . ولكن تجربتى الشخصية وما ذكره الاخرون تشير على ما يبدو إلى 
معدل إرجاع ما بين "٠‏ إلى ٠‏ يالماتة 





كنا 





كيفية قباس فاعلية التدريب 





إثبات الصحة بعد تهاية ليث الفصل الاين 
المداخل الخار جية لانبات الصحة + 

ريما كان إثبات الصحة من الخارج أو إثبات صحة ما تعلمه المشاركون فى الدورة 
أهم من إثبات الصحة من الداخل. فالفائدة ضمئيلة إذا ما ثبت أن مدخل التدريب 
ومحتواء وطرقه فعالة: وإذا لم يستطع اللتدريون ممارسة التطم. فنحن تحاول تقدير 
ختمتز التخي لاني اتففنة طن الله إتنتيب شن الصرين: 
إنبات الصلحة لزيادة المعرظة. 

يجب أن تلعب الاختبارات ذات الطابع الرسمى دور هامأ فى إثبات أى زيادة فى 
المعرفة. قاستعمال اختبارات المعرفة مكتنا من تقدير المستويات الأولية للمتدر, 
والمزيد عن الاختبارات إذا ثبين أنه أمر مرغوب قيه. أوضح مدى التقدم مع استمرار 
النووة. والمفترض أن يكون اختبار إثيات الصحة بسيطا حين يعاد تطبيق الاختبار 
الأولى لتحديد الفرق بين درجات الاختبارين. وهذا الاختيار تسهل ممارسته , ولكن 
عدا من العوامل قد يتدخل فى جعله مجرد اختبار للزيادة فى المعرقة 

فمثل أى امتحان آخر رسمى ومكتوب يوضع الاختبار إن كان الشخص يعرف أو 
ال يعرف إجابات الأسئلة في اليوم والرّمن المحبدين: وفى هذا الاختبار ليس أغافنا من 
سبيل لمعرفة ما إذا كان الشخص يفهم المعلومات وليس ببساطة يعرف الإجابة. فقد 
ايكون المطلوب معرفة الإجابة الصحيحة دون معرقة السبب , ولكن ما دمتا تنظر فى 
التدريب للتطبيق العملى فى العمل فالمعرفة الاكاديمية وحدها يندر أن يكون لها مكان 

وقد يكون هناك اختبار أكثر واقعية ؛ رغم ما قد بؤديه من إنقاص لقرصة المقارنة. 
اليسيطة والمباشرة مع اختبار سابق ؛ وهو قيام المتدربين بنشاط رئيسى يجب عليهم 
أداؤه بدقة . وسيشمل هذا النشاط الحاجة لامتلاك المعرقة التى كانت ستختبر عن 
طلويق امتهان مباشر . ولكن اللعلومات فنا جر أساسى مَنْ النشاطه وقد الا يعزف 
دربون أنهم قبد الاختبار. أما إذا كانت هناك ضرورة لتطبيق الاختبارات فمن 
المكن أن تاخذ الاشكال الواردة سايقاً فى القصل :+ وهى 


1 ل 
اكيفية قياس فاعلية التديبا 

















انفصل اللامن إثبات الصحة بعد تهاية لدت 
» الإجابة المفتوحة 


» الخيار المزدوج 





» الخيارا. 
» الإجابات القصيرة 


وليس من السهل وضع أى من هذه الاستبانات والاختبارات. وإذا. أريد 
لها فائدة فعلية فى تقدير صحة التدريب فيجب أن تكون 
يعنى أن المتفيرات كاختيار الكلمات وخلافها يجب التفلر فبها ومراجعتها 


إنبات صحة الصهارات + 


المتعددة 








إثبات صحة المهارات في نهاية دورة التدريب ليس بنسيل منه فى البداية أو أثناء 
منتصف الدورة. وهو ينطوى بشكل أساسى على تكرار التقديرات السابقة. 








دورة التدربب فان ذلك يثبت صحة 
الثدريب شريطة أن يتماشى هذا التغير مع الأغداف. قتأكيد الحصول على مها 
جديدة أصعب بكثير من تأكيد الحصول على معرفة جديدة. ولا توجد سوى قيمة خ 
جداً فى وضع اختبار مكتوب لتقدير الحصول على المهارات. فإذا وصفتا مشكلة تتعلق 
بالمهارة فى شكل سؤال مكتوب فمن الممكن الحصول على إجابات متنوعة. دعنا ناخذ 
مثالاً على ذلك دورة التدريب على المقابلات التى تركز على أساليب الإرشاد. قفى نهاية 
الدورة يمكن توجيه العديد من الأسئلة مثل 

ماذا ستقعل إذَا 

















إذا أعطيت القرصة. فى تغطيط ستضع ؟ 





ما هو عدد المراحل التى ستمر بها أثثاء المقايلة ؟ 
هناك بالنسبة للمتدريين عد من الخيارات عند الإجابة عن هذه الأسلة 
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إثبات الصحة بعد تهاية امت الفصل الثامق 

قمن الممكن أن يجيبوا عنها بآمانة وبافضل ما يستطيعوته 

ومن الممكن أن يجببوا عنها بالطريقة التى من المفترض أن المدرب يريدها . 

ويجيبون عنها بالطريقة التى يعتقدون أنها متبعة فى الإجابات الواردة فى الكتاب. 

ويمكن أن يجيبوا عنها بأى طريقة. عقلانية أو غير عقلانية . 

والخيار الأول وحده هو الذى يؤكد بصورة مرضية أن التعليم قد ثم . 

' وهناك مدخل يتمتع بفرصة أكبر من النجاح فى إثبات الصحة. رغم أن 
أموراً كثيرة مطلوبة: وهو موازاة نشاط تقدير المعرفة الذى ثم وصفه سابقاً. ,2 
ينطوى ذلك على استخدام لعب الآدوار ودراسات الحالات . ونتيجة للك يوصل إلى 
تقدير فى ظل ظروف مصطتعة ٠‏ ولكنه يتيج المراقبة المباشرة للمهارات. وإذا كانت 
الدورة قد ركزت على جائب واحد من المهارة. فيمكن القيام يدراسة حالة بغرض معرفة 
مهارات المتدرب لأقصى حد ممكن. وإذا تمت تغطية عدد من الجوانب أثناء الدورة. ولا 
يُفكو جه فى تزائسا زادك سيق رضمو بن اأخدويري ندل اسل من 
التقديرات فى نهاية كل مرحلة ٠‏ 

يفى أثناء حدوث المقابلة التمربنية آو نشاط أخر يمكن مراقيتها وتقديرها بإحدى 
الطرق الت زرفت سابقاً وإا 'كان مستوى الهازة قد يد فى مزطة مبكرة من 
لدورة. فإن أى تغير فى المهارة سيكون ظاهراً. ون لض انع كبيراً من هذا 
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اختباراً محددأ وعمليأ يمكن أن يوضع ثم تقدر نئائجه فى 
عقابل مستوى المهارة الذي تحدده الحاجة التدريبية . 
تتحليل السلوك 

يعد تقدير التغير أكثر صعوبة وذلك عندها يتعلق التدريب بالتفيرات في المواقف 
وفى مهارات السلوك. فمعظم المراقبات فى هذه الحالات سوف تكون ذاتية. ولكن أيتما 
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كيفية فباس قاملية التدريب 




















القصل انثامن إثناث الصحة بعد ثهاية المت 
كانت هنالك حاجة لحراقبة السلوك يغرض إحداث تقيير ثو تعديل قيه: يمكن استعمال 
أداة أكثر فاعلية. وقد رثيئا فى السايق أنه يعكن استعمال ل تحليل السلوك خلال دور 
باكملها التخطيط لتتمية نط لوك .وقد تم 3 
الغط بصبيقة جيؤل مقسم إلى خاة 
تعديل سلوكي ضرورى «ويتكن الاتشكموا رفي متديل السلرك رعرين ى تفيل 
باعتباره إثباتأ للتفير. وتوضع العبارات بصورة مخفقة باستعمال كلمة "بعص" ؛ إذ 
على الرغم من أن مراقبة السلوك قد تكون دقيقة فلا يشترط بالضرورة أن تمثل المراقبة 
التعلم الحقيقى فقط. فقد يسلك القرد أو المجموعة طريقة تتناسب مع الأنموذج 
السلوكى الذى سيكون أساساً للتدريب بولكن الآداء بالمستوى المثاسب خلال الدورة لا 
يعنى بالضرورة أن هذا الأداء إلى العمل. فالمتدريون قد يسعون لإرضاء 
المدرب بيساطة بذلك السلوك. ولكن هذا كل ما يمكننا مراقبته» وعلينا أن نقئع بتلك 
باعتبار أنه هو كل ما يمكن الحكم عليه فى هذه المرحلة 
منظومة الصفات الشخصية | 

القد اقترح سايقاً أن التوجهات والمشاعر والصفات التعلقة بالوظائف المختلفة يمكن 
تحديدها قبل أو عند بدابة التدريب عن طربق مقابلة تستخدم مدخل متغلومة الصفات 

خصية. وكما هى الحال مع المداخل الاخرى الكثيرة المقترحة . من الممكن تكرار 
رمة الصفات الشخصية فى تهاية ال . الصقات 
الشخصية يما تم ملؤه سابقاً وتحليلها. وددخل منظمة الصفات الشخصية له ميزة على 
بعض طرق المقابلات الأخرى فى كون || المباشرة لمن يجرى المقابلة أقل بكثيرء 
ولذلك يقل احتعال إفساده للععلومات 


































#استي اطخ فقت ى تاد سلس حيطي نض ليسي , 

عند محاولة إثبات صحة التعلم الذى يتعلق كلياً يمهارات السلوك والمواقف هنالك 
الكثير من الصعويات التى تتعرض طريق وضع اختبار موضوعي. وفى الحقيقة مادمنا 
أننا نتعامل مع جوانب تكاد تكون ذاتية تماماً فقد تكون هناك مغالاة في البحث عن 


اتقدير موضوعى - 


 ققفقلا‎ 0-0-7 





























إثبات الصحة بعد نهاية ليث فصل الثلمن 
وإذا تم الحصول نظلى المواقف الثى تم تشخيصها ذاتياً قى بداية الدورة يواسطة 
نثسأة يمقياس ثرستون أو ليكرت يمكن تكرار الاستبانة فى نهاية الدورة. 
وأى اختلافات بين المقياسين من الممكن مناقشتها وتقديرها كدلالة على التفير ولكن 
ذلك يتم عادة بالإضافة إلى وسائل التقدير الأخرى . 
ويجب الامتراف بأننا لا نتعامل .مع نتائج ناتية بدرجةعافية فحسب. يل ليصأ مع 
استبانات قابلة بدرجة عالية للإجابات الخاطنة سواء كان ذلك متعمداً أم لا 














وهذه الاستبانات أصعب فى المقارئة من الاستبانة المؤسسة على التباين فى المعنى 
والتى يمكن إضافة قيمة رقمية لها بسهولة. ومرة ثاتية لا يد للمرء من توخى الحرص 
وعدم افتراض أن ذلك يجعل المدخل كعيأ وموضوعياً حقيقة. فالأمر ليس كذلك. إذ إن 
كل ما يؤدى إليه هو أنه يسهل المقارنات وبالتالى يساعد فى تحديد التغييرات الهامة . 
وتنودج استيانة تباين التقريب المستشدمة في لهاية الشريب هى تقمنها المنتخدفة 
في بداية التدريب أو قبك. وكلا النموذجين يقارئان عندنذ ويحللان بالتحديد مؤشرات 
التغير؛ وهذا هو المدخل الكلاسيكي قبل والاختبار ويعده. ولكن حين يكون اهتمامنا موجهاً 
إلى تقيرات السلوك والمواقف. فهتاك أوجه قصور خطيرة قى هذا المدخل البسيط . 
وإذا كنا نقدر دورة تدريب على مهارات الإشراف والإدارة الجوائب التى تريد أن 
ننظر فيها استعمال المتدرب للزمن. ونتيجة لذلك قفى بداية التدريب يمكننا أن نتوجه 
بسؤال يتعاق بادارة المتدرب للزمن. ويتطلب ذلك منه تقديرأ ذاتياً على مقياس من 
عشرة أرقام. والمدخل النموذجي قد يكون على النحو التالي 
استخدام وقنت فى العمل 
يشي لنتكرجيد 
قفى بداية الدورة يضع الفرد تقديراً لنفسه بدرجة 7 أى أن تقديره الذاتى 
هو ماهر تمامأ. فى استعمال الوقت ولكن ليس ماهر بصورة استثنائية. ويما أن هذا 
التقدير نابع من الذات فهو بالضرورة ذائي. ولكن على الأقل إذا استعملنا الاستبانة 
افى أكثر من مناسبة, فإن الاحكام الذائية كلها تثتى من الأساس تفسه . 





يخضع لتحكم جيد 











1 
كيقية قباس قاعلية التبريب 














الفصل الثامن إثبات انصمة بعد ثهاية الحدت 


واذا استخدمت الاستبانة ذاتها كاختبار لإثبات الصحة قى نهاية الدورة فإن ذلك 
اند تخاقق. وبما أن الاستبانات 
عتطابقة فبمكتنا مقارنة التتانج على أساس معقول ظاهرباً. ففى بداية الدورة قدر عنصر 
استعمال الوقت يدرجة '3. ودعنا نفترض أنه قذر بدرجة ١‏ 8 فى نهاية الدورة. ومع 
الآخذ فى الاعتبار أن المقارنة ليست دقيقة من الناحية الحسابية, هتالك زبادة فى المهارة. 
. وهذه ليست بزيادة متميزة فى المهارة ولكن يجب أن نتذكر 
مستوى النقدير الاول كان ا وهو مستوى من المهارة لا بأس به فى البداية 

على كل هتالك 
ايكون دقيقأ ولذلك 
ريما كانت هثالك بعض جوائب خداع الذا. 














المحددة بمعدل ٠١‏ بالما: 


إمكانات أخرى من المفيد النظر فيها. فالتقدير يدر. 
ن الزيادة فى المهارة بععدل ٠١‏ بالمانة قد تكون حقيقية. ولكن 
افى التقئير الأولىء ورغم ثن الدقدير 
انى قد يكون أكثر واقعية من التقدير الأولى فإن الزيادة فى المهارة بمعدل ١٠٠بالمائة‏ 
قد لا تعكس الزيادة الحقيقية . 

هذه التتيجة ستكون بالتاكيد نتيجة لتلوث تقويم الفرد بالتدريب : فمن المؤكد أن 
وعى المتدربين وتصوراتهم تكاد تكون قد ارتفعت نتيجة التدريب . 

















مدخل الاختيار الثلاتى 
تعد إحدى طرق مهاولة اختبار نتائج هذا التلوث اللختمل هى ملء الاستبانة 
انفسها المرة الثالثة , فبعد أن تملا الاستباثة للمرة الثانية فى نهاية الدورة: يطلب من 
المتدرب ملؤها للمرة الثالثة . ولكن فى هذه المرة يطلب من التدربين ملؤها . وكأنهم 
يملؤونها عند بداية الدورة ولكن بتصورهم الراهن لمهارتهم ‏ أو بعيارة أخرى بما لديهم 
من معرقة الآن. ويعتا تفترض فى هذا المثال آن الفرجة 7 كانت مستوي آغلى غنا 
هو الأمر فى الحقيقة, وتتيجة لذلك فعنيما قام المتدرب بملء الاستبلتة للمرة القالثة 
الديه هن وعى جديد. أعطى المستوى الأولى الحقيقي درجة "؟”. ويوضح أن الزيادة فى 
المهارة من ”7 إلى 87" كانت يمعدل ٠٠‏ بالماثة يدلا من ١٠يالماثة.‏ وعندما قورئت هده 
الزيادة بالمراقبات الآخرى لممارسة المهارة وبوجهة تظر المتدرب نفسه حول الؤيادة فى 
المهارة فإن الزيادة بعقدار-ه با ماثة بدت أنها إثبات أكثر واقعية لصحة التدريب . 
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كيفية قباس فاملية الثدريب 














إلباث الصحة بعد نهابة الحدث الفصل التلمن 

وقد استعملت مدخل الاختبار الثلاثي هذا -- خلال عدة دورات تدريب مختلفة 
وخاصة تلك المتعلقة بالتدريب على العلاقات الإنسانية. ففى بداية دورة تدريب على 
مهارات الغلاقات بين الاشخاصص يقوم المتدربون بمل. استيانة التقدير الذاتى الموضحة 
فى الشكل (5-4)؛ ويحدد ذلك بالله .)١(‏ وتستعمل الاستباتة نفسها مرة ثانية فى 
نهاية الدورة وتحدد هذه المرة بالملء [؟). وأخيرأ لكى يتم الحصول على تقدير أكثر 
واقعية دون تلويث التدريب تمل الاستمارة مرة أخرى وتحدد بالمل (5) 

ومن هذه الاستبانات الثلاث يمكن ارثاث من خلال استعمال سلم الدرجات ٠‏ 
ولكن يجب تكرار التحذير بأنه رغم أننا نتعامل مع تقديرات رقمية فإن قاعدة البيانات 
لاتزال ذاتية بصورة عالية. ويمكن عمل المقارنات لتوضيح الاختلافات ليس فقط بين 
المل+ ؟ (الملء فى نهاية التدريب)والملء ١‏ (الملء الاصلى الأولي) ولكن ايضاً بين المل * 
والللء ؟ (سستوى البداية المعاد تقديره) . ويوضع الشكل رقم (4. 2) ملخصاً 
الاستبانات تم ملؤها مع إضافة المقارنات ٠,‏ 











الشكل رقم (4-4) : مدخل الاختبار الثلاثى استبانة 





الفسم 
استياتة المهارات السلوكية. 8ق 6 0 


رجاء الننشير قي الغانة مايل كل بند على السلم من "٠‏ إلى "٠١"‏ موضهاً ما تمتقد أن يمل 
مستوى قدراتك فى الرقت الحاضر قى مجموعة. 





معع ع6 فوم فير 
3 
للبينلنتلننا 

؟- أسائد أفكار الآخرين ممحب يسيب سمنه 

4- أقوم بدمج لفكار الآخرين 

أدرك سلوكي 


لك ----- 























الفصل التامن إلنات الصمة بعه نهاية الحدث 
أبادر باللقترحات والنقدم بالاقكار 
اد أيضع الختلافى عع وجبات نظر الأقريز 2 ل لل 1ل[ ل 1 ل لفقا 
اتحكم فى قر إبدائى لرجها:. نظرى 7 


4 الكو على متاعر الاخريئ تسنهة) ة تقتقة1 
١‏ افكر قبل ان أتحدت متعبيع ينسمنه 
١‏ أسبطر على سي ماش للاخرين ‏ 3ل[ للنتفلآا 





1 أنرك سلوك القخرين ووتس لخ تتويمر 


؟1- أسيطر على اميل للشرق على الأخزين. ‏ 1113ل يلل لقا 
14 :اقب ووأ إبجابيً فى المجبوغة لد" 0 5 الل 7 318 
6- أبن قراء الأخريق اال 05558 


1- أتحكم فى مقدار محارلش السيطرة على الاخرين 
1- أجعل الآخرين يستممون لوجهات نظري 





8- أتحمل الصصيت 
إق1ا فر الأعيين ضري 
ا- ساس الأنغرين 


ايعتوي ووايقةة 1111-1-14 لنلاكء] 
لأرقام أنه عند مقنارنة تفديرات هاية النورة (العمود؟) مع التقديرا 
الآولية (العمود؟) كانت هناك زيادة فى المهارات فى بعص العناصر: ولم يحدث تفيير 
فى البعض الآخر. بالإضافة إلى نقص علقيف فى الهارة فى عناصر أخرى . ضمن 

اث إلى 54 بالماثة . وعند جميع التغيرات الفرمية فالتيجة 
هي زيادة بعامة فى اللهارة يمعدل :15 بالمائة 


آين نضع تتبيرلة اتغام و 
بن نضع تقديرك اتعام و 




















1 1 























إلبات الصمة بعد نهاية اتحددث القصل الثامن 


.ولكن باعتبار أننا ننظر فى دورة تعلق بزيادة الوعى فمن الأسلم أن نفترض أن 
المتدربين الذين كانوا يعانون مشكلات فى الوعى قد أخطؤوا في التقدير الاولي. ولذلك 
فإن نتائج نهاية الدورة قد تقارن بصورة اكثر واقعية بالوضع فى البداية المعاد تقديره » 
إذ إنه من السليم أن نفترض أيضاً أن الوعى قد زاد ينهاية الدورة. ونتيجة لذلك فإئنا 
عندما تقارن الفمود(؟) بوجهة النظر المعاد تقديرها فى الملء الثالث للاستباتة نلا 
تفييرات معينة. فلا يال هناك تناقض فى بعضن المهارات لكن مقداره ضثيل وحالاته 
أقل عدداً. كما أن بعض التقص قد أصيح زيادات » وأصيحت بعض حالات "عدم 
التغير” الآن زيادات. وتحولت الكثير من الزيادات إلى زياذات اكبر. كما أصبح مجموع 
التغيرات الآن زيادة بمعدل 45 بالماثة مقارنة يمعدل الزيادة بين استبيان ما قبل 
التدريب وما بمده البالغ 9 ابالمانة - 

ولكن لابد من الحرص الشديد فى تفسير التقديرات المقارنة كتك التى هى 
موضوع النقاش ٠‏ إذ إن إثبات تاجحأ للصحة قد يعطى نتائ تخلف كثيراً عن ثلك 
الواردة أعلاه . 








والشكل البيائى (7-4) يوضح الزيادات يمعدل ه أبالماثة بين فترة التقدير فى نهاية 
الدورة (العمود؟) والتقدير الأولى (العمود١)‏ . لكن العمود (؟) يوضح بدلاً عن ذلك أن 
المتدرب يقدر الزبادة من الحالة الأولى الحقيقية يقل بكثير من 5غ يالمائة حيث تيدر 














الزيادة الحقيقية بمعدل؟؟ بالمانة, وقد تكون بعض المواقف أسوة من ذلك , عندما 
يوضع العمود؟ درجات تحت الصفر فى حين يوضع العمود (5) تقديرأً قد يعكس 
زيادة إيجابية. ومثل تلك النتائج قد توحى للعدرب بن الحدث التعليمي كان فاشلاً أو 


فاشلاً جزئياً بالنسبة لذلك المتدرب على الأقل. 
هذا بالثاكيد كان رد فعلى عندما حدث لى ذلك أول مرة: ولكنى كنت لحسن الحظ 

قادراً على مناقشة النتائج مع المتدرب يعد نهاية الد 

المتدرب قد أدرك أته كان غير واقعى فى 


إقد تمخض عن ذلك أن 



























اللفصل الثاصن 





الصحة بعد تهاية الحدث 





كانت ناجحة تمامأ وأن وعيهم قد زاد عدة مرات. لكن هذا الوعى والتغبيرات السلوكية 
الناتجة عنه والضرورية كانت جذرية بحيث أصبع المتدرب فى حاجة لوقت أكثر من 
المشاح أثناء الدورة للتكيقف معها. 








وتوضع تجربتى أن مدخل الاختبار الثلاثى يعطى نتائج أكشر واقعية (وليست 
بالضرهرة افعمل) من حدخل النتخبار .قبل التدريب ويقذه على فرطو من أنه يوب 
الاعتراف بأن هذه الطريقة لا تزال حساسة للمعالجة الذاتية. وهذه الذاتية تت 
بالطيع فى أى شكل بين التقدير الذاتي 





0 











إثبات الصحة بعد تهاية الحدث الفصل الثامن 





الشكل البيانى رقم (0-8) : ملخص إجابات الاستبانات 











971 الفعود ١‏ | الفعود ؟ | العو 7 
(المبدثى) | (التهائى) | اليش الل 

فى مجموعة أنت عتضو فيه 
أتحكم فى كمية كلام 13 الانقن؟ القدننا] 
أكون مختصرا ودغيقاً 1 “0 |4 
أسائه أقكار الآخرين م |62 ]هت 
اثنى على الفكار الاخرين ١‏ | ا 
أدرك مملوكي |" | كن 
ابادر بالقترحات والتقدم بالافكار * |6016 | ا 
أوضح اختافى مع وجهات نطر الآخوين نه اكذكن] لقانت 
أتمكم فى اندر إيدائ اوجهات نقوى 0ت | 
أرك على مشاعر الآخرين | ا 
1- الفكر قبل أن التعديد "20 | لط 
١‏ - أسيطر على مدي متلامني الاخرين - لذتن دهن 
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كيفية قياس فاملية التديبٌ 













































































القصل الثامن إلبات الصحة يعد تهاية الحدف 


الشكل الببائى رقم (1-4) : مقارنة إحصائية لإجابات الاستبانات 
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كيفية قباس فاعلية انتيب 




























































































الفحصل التاسع 
أسئلة ما بعد التدر, 





غالبأ ما يقال إن تقديرات التدريب أو إثيات صحته التى تتم يعد انتهاء الحدث 
التدريبي قد يصيبها خلل خطير يثير شكوكأ خطيرة حول أية نتائج. فإذا كانت الدور: 
تجربة ناجحة وممتعة بدرجة عالية فيمكن أن ببلغ سرور المتدربين بأنفسهم وبالحدث 
درجة تجطهم فى حالة شعور بالفيطة القامرة . وفى هذه الحالة العاطفية خاصة . 
وببنما هم يودعون زملاءهم من الطلاب الذين ريما يكوثون قد كونوا معهم علاقات 
خاصة. قإن وجهات النظر الني يعبرون عنها حول التدريب قد تكون مشوشة. فمن 
الممكن جد أن التقديرات التى نعطى على سلم يتراوح من ٠١-١‏ قد تزيد بثلاث 
درجات أو أربع نقاط عما يجب إعطاؤه فعلاً. وبسيب هذه العواطف فى نهاية الد, 
أطلق على الاستباتات "استيانات الرضا وهى كثيراً ما تكون تسمية غير عادلة 

وإذا تركنا جائباً أى اعتبارات أخرى فإن تأخير أئ تقدير إلى ما بعد نهاية 
الدورة مباشرة يسمع للعواطف المشوشة أن تهبط إلى مستوى اكثر عقلانية. لكن 
القيام بمحاولات التقويم وإثبات الصحة في وقت لاحق بدلاً من نهاية الدورة له أسباب 
محددة. ومن ثم يصبع التقويم أكثر أهمية من إثبات الصحة 


























أسئلة ما بعد التدريب 

تمت فى الفصل السادس متاقشة قبمة الاجتماع ما قبل بدابة الدورة لإعطاء فكرة 
عنها قبل بداية الدورة ومساعدة المتدرب فى ربط التدريب بالعمل , ومن ثم المساعدة فى 
إثيات صحة التدريب 

.ومن المهم بنقس القدر إيفاء مديرى الأقسام بعد تهاية الحدث التدريبى بما اتفق 
عليه فى تلك الاجتماعات ٠‏ وهو الاجتماع بعد حدث التدريب . وهذا هو اجتماع أسئكة 
ما بعد التدريب. ويجب على مدير القسم أن يتاكد من عقد هذا الاجتماع وإلا قإن 
الكثير من فاند: أحس المتدربون أن مديريهم ليس لهم 


1 
-- عن 








التدريب سيذهب هدرأ إذا 





أسئلة مابعد التدريب القضل التاسع 


اهتمام حقيقى باشتراكهم فى غملية التعلم. ومن السهل القول إن هذا الاجتماع يجب 
أن يحدث ؛ ولكن فى الكثير من المناسيات يعلق المتدريون بالقول إن رد فعل مديريهم 
الوحيد عند عودتهم من التدريب إن صدر أى رد قعل على الاطلاق هو “هل كنت غانباً؟ 
لقد ظننت أننى لم أرك هنا. "أوآه. كنت مشاركاً فى تلك الدورة. هل استمتعت بها؟ 
بالمناسبة أريد مئك أن تترك كل شي- وتفرغ من إعداد هذا التقرير غداً . وهكذا 








وسوف يحس المتدرب بضغط العمل ٠‏ بخاصة إِذا كان غيابه قد طال بعض الشيء 
من المحتمل أن يكون هنالك كم هائل من العمل فى سلة الوارد حتى لو تمت 
ات قيام شخص آخر بالعمل . والمناخ بعيد عن أن بتيح المجال لسارسة ما قم 








اترة 
تعلمه. ويقول الكثير ربيئ إنهم بسبب بيئة العمل هذه بتسون التدريب لفترة من 
الزمن لتعويض ما قاتهم من العمل. ولكن حافز ممارسة التدريب يكون قد تبخر بعد 


تك ال 


وقد يكون للدبر القسم كذلك أسيابه الضاغطة التى تحول 
المتدرب على عقد اجتماع اسئلة ما بعد التدريب. وبعض المديرين يستخدمون التزامات 
العمل عذرأ لتجنب ما قد يشعر البعض بأنه وضع ينطوى على شيء من التهديد. وحتى 
إذا فيكم القتزام بالرعد الأصلي: يجب تحبيد موعد نخر بتسزع ما يمكن بعد 
التاريخ الأصلى . ومن المقيد عدم الاجتماع بالمتدرب بعد وقت قصير جدأً من رجوعه 
العمل , ولنقل فى اليوم الاول بعد رجوعه من دورة تدريبية امتدت لأسبوعين , قهناك قى 
سلة الوارد التى لا مقر منها. ولكن لا يجب تأجيل الاجتماع إلى أبعد من الأسبوع 
الذى يعقب انتهاء الدورة. فإذا كان التأجيل أطول يتثاقص اهتمام كل من مدير القسم 
والمتدرب وحوافزهما . وربما يشعر كلاهما بأن عقد الاجندا ء أصبع غير مجد. 

















ولذاك يجب عقد الاجتماع بسرعة بعد عودة المتدرب. ويجب أن ينظر كل من المدير 
والمترب قيما إذا كان من المفيد دغوة المدربين للمشاركة فى الاجتما ع. ققد تكون لهم 
فائدة فى المساعدة على الانتقال من التعلم إلئ العمل باقتراحهم للطرق الثى يطيق بها 
ما تم تعلمه فى ظرف العمل المعين. كما انهم قد يساعدون فى أى نقاش حول 
احتياجات التدريب الإضافية بالنسبة للمتدرب [ورتيسه) . ويجب الاتفاق على أن هذا 
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كيفية قباس فاعلية التدريب 


























القصل التاشسع أسئلة ما بعد التريج 
الدور ثاتوى فى التقاش. فالشخصيتان الرنيسيتان هما المتدرب ورئيسه . قهناك دا: 
خطورة أن يحاول ادير تقل المسنوليات للمدرب لان المسالة فى النهاية تتعلق بالتدريب 
عب زاك عدن الرجد سوق كدري نا من يسول اللنيق با قر تتلية انا 
التدريب فى سنياق العمل الحقيقي لامتدرب رمخيرالقسم هو القسقس الوحيد التى 
يحتمل مسؤولية فى هذا المجال ٠‏ 

وقد تمت الإشارة فى الفضل السادس إلى بفض الواضيع المقيدة الثى يمكن 
مناقشتها خلال ذلك الاجتماع. وآهم هذه المواضيع هى 

» ماذا كان انطباعك حول فاعلية الثدريب ؟ 

















» ماذا كان انطباعك حول قاعلية المدربأو المدريين) 4 


» هل كان الحدث التدريبى هو أنسب حدث تشارك فيه لثلبية احتياجاتك ؟ 





+ إلى أى مدى حقق الندريب أهداف الحدث 
+ إلى أى مدى حقق التد 
» ما هى الأشياء الرئيسية الثى تعلمتها نو أكدتها ؟ 

» ماذا ستفعل بهذا التعلم ؟ 

+ هل تريد مناقشة خطة العمل التى قمت بإعدادها قى نهاية الحدث التدريبي ؟ 


» كيف ستقوم بإدخال الجوائب التى تعلمتها ؟ بأى طريقة ؟ وخلال أى فترة ؛ وكم 
عن وقتك سوف ينستفرق ذلك ؟ وما هى ال موارد الإضافية التى تحتاجها ؟ وهل ستتطلب 





يب أهدافه وأهداف اللنظمة الثى تاقشتاها قبل ذهابك للمشاركة ؟. 





امساعدة شخص 1 
» هل هثالك أى وسيلة يمكننى مساعدتك بها لتحقيق آهداف عملك > 
تجعل وجهة تظرك/,سعلوماتك حول التدريب فى 








» هل ترى أن هتالك أى فائد: 
متتاول لى شخص آخر هنا ؟ 


|1 
كيمية قباس فاعلية التدرت لما 











أسئلة ما بعد التدريب انقصل التاسع 

وأخيرا" 

» هل تريد أو متى تريد أن تجتمع بى مرة ثانية كى نناقش سير عملك وننظر كذلك 
فى أى احتياجات تدريبية أخرى ؟ 

هذه القائمة توضح أنه يمكن أن تكون هنالك مواضيع كثيرة للنقاش خلال اجتماع 
الاسئلة . فالكثير من المديرين تنقصهم الثقة لعقد اجتماعات الأسئلة لأنهم لا يدرون ما 
سيناقشون . وهذه القائمة بالاسئلة ليست كاملة , ولكن حتى لو كانت كل ما يناقش. 
قهتالك ما يكقى لانشفال الطرفين لوقت طويل . 

وهذا التوع من الإجراء سوف يرضي المدير والمتدرب. وقى معظم الحالات ستبرز 
معلومات كثيرة يمكن أن تكون مفيدة للمدرب فى إثبات صحة التدريب وتقويمه . ولكن 
تادر ما تمرر هذه المعلومات للمدرب. وريما يكون أحد أسياب ذلك الفجوة الظاهرة بين 
إدارة العمل والمدربين» فهم ببساطة لا يتحدثون مع بعضهم البعض. وإذا ما يذل الطرفان 
جهداً لعقد حوار مستمر. فسوف يكتشف كلاهما ليس فقط ما يكفى من موضوعات 
للنقاش ٠‏ ولكن أيضأ بروز الكثير من الفوائد. فقي حالة المدرب سيكون هنالك شكل 
إضافى آخر لإثبات صحة التدريب الذى كان مسؤولاً عنه. وقد يكون ذلك تغذية راجعة 
بطريقة أكثر وضوحاً من نلك التى قدمت له مباشرة. فالمتدربون قد يشعرون بأنهم 
يستطيعون الحديث إلى مديريهم حول التدريب بصراحة أكثر مما يفطون مع مدربيهم 

والقائدة النهائية للمدرب من إجراء ما بعد التدريب هى فى مجال التقويم بشكل 
عام. فطرق التقويم غالباً ما تشتمل على قيام المدرب بالخروج من برج التدريب العاجى 
إلى الميدان لإجراء المقابلات والحديث مع المتدريين والعمل على ملء الاستبانات من قبل 
المتدرب ومدير القسم. ونوعية النقاش الذى نظرنا فيه أعلاه يهيئ لهذا الإجراء الذى 
ينظر إليه عندئذ وكانه تقريباً استمرار لنقاش ما بعد التدريب 

ومناقشات ما قبل التدريب وبعده نادرأ ما تحدث رغم أن عددأ متزايداً من مديرى 
ذ يدرك قيمتها. ويمكن عمل الكثيرء ومن البديهي أن من مصلحة المدرب 
المبادرة بمحاولة تشجيع استعمال هذه المناقشات على نطاق أوسع . فجميعها جزء من 
إثبات الصحة والتقويم ‏ 


1 
كنذا 2 





























القصل التاسع. أسئلة ما بعد الندريب 
مداخل النقويم المتآخر 

قد يكون من المفيد محاولة التقويم بعد ثلاثة إلى سنة أشهر من الحدث التدريبى ٠‏ 
الذى سيكون لا يزال عالقا فى ذهن المتدربين بصورة معقولة. كما أن فترة التدريب 
ستكون بعيدة بما فيه الكفابة إلى حد يكون قد أتاح للمتدربين بدء ممارسة ما تطموة 
عن مهازات ٠‏ 

ومن الممكن خلال هذه المرحلة . استخدام الكثير من المداخل التى سبق أن نوقشت 
ولكن ريما يكون الاختلاف الاكبر هو أن عمل المتدرب يمكن تضمينه فى التقويم. كما 

شراك أشخاص أخرين كرئيس المندرب وأنداده ومرؤوسيه. ولكن هناك 

يجب أخذه فى الاعتبار. وهو أن الآخرين قد يكونون أو لا يكونون قادرين على تقدير 
مهارات الفرد الذى يُقَوّم. فمثلاً المتدرب الذى شارك فى برئامج تدريب على المهارات 
الشخصية قد يكون الآن أكثر مهارة فى التفاعلات الشخصية من رئيسه. وفى الحقيقة 
من المحتمل أن يكون الرئيس هو الشخص الذى كان يجب أن يشارك فى البرنامج قبل 
مرؤوس! ففي مثل هذه الحالة سيكون تقدير الرئيس محل تشكك كبير. ويجب أن يكون 
اللرئيس ولاآخرين الذين يشاركون فى التقويم احتكاك بالمتدرب بدرجة معقولة لتتوفر 
الهم أدلة كافية يؤسسون عليها تقويمهم . 




















إنشرااك الخخرين + 

فى المرحلة التى يمكن أن ثوصف بمرحلة التقويم المتوسطة فإن المدخل البديهى هو 
اللمتدربين أنقسهم. وخطورة عمل ذلك هى أن أى تقدير للتعلم أو النجاح فى ممارسة 
التعلم سيكون تقديرا ذاتيأ للقرد. وقد لا يكون ذلك غير واقعى فى تلك الظروف . رغم 
أنه ما لم يكن الشخص مدركأ جداً لمهاراته فإن التقدير قد يكون متحيزأ 

والمدخل المنطقى الذى يلى ذلك هو إشراك رئيس المتدرب. ولكن كما سبق الاقتراح 
بأنه يجب التأكد من أن الرئيس 

٠‏ يرى القدر الكافى من عمل المتدرب كى يكون قادرأ على الحكم حكمأ واقعياً على 
التفير من الممارسة السابقة إلى الوضع الجديد المتحسن ‏ 


























أسئلة ما بعد التدريب الفصل التاسيع 


» قادراً على الحكم اللوضوعى على المتدرب دون تحيز إلى بعض الأحكام الذاتية: 
كاستلطاف وعدم استلطاف المتدرب . 


» له المهارات الكافية لتقدير مستوى مهارات المتدرب - 


وتوجد متطلبات مماظة إذا رغبنا قى إشراك أتداد المتدريين رغم أن الأرجع أن 
يفوا بمعيار الاحتكاك أكثر من رئيس العمل . 








وإذا كان للمتدرب مرؤوسون يديرهم أو يشرف عليهم فهم - من بعض الجوائي- 
أفضل القومين الذين يمكن الاتصال بهم لان نشاط المتدرب يصسهم بشكل وثيق 
ومباشر. والمفترض أنهم سيفون بالاحتكاك. ولكن الكثيرين متهم لن يتصلوا للإبفاء 
بالمعايير الأخرى 

والجمع بين التقديرات سيكون أكبر وزئاً وأكثر موضوعية من تقدير واحد ققط . 
على الرغم من عدم وجود ضمان أن عددا من التقديرات غير الجوهرية سيؤدى إلى 
تقويم موضوعى قائم على أساس جيد . ويمكن أن يشتمل الجمع الممكن بصورة مفيدة 
على ما يلى 

» المتدرب والأثداد - 

» المتدرب ومرؤوسيه 

» المتدرب ورئيس» 

» المتدرب ومرؤوسيه ورئيسه . 


+ المتدرب وأتداده ورئيسه , 


التدرب وأنداده ومرؤوسيه ورئيسه . 


ك فى التدريب. وها الطلب 
بة ممتدة؛ لأن عوامل كثيرة قد 






اضرورة حتمية عندما تحاول تقويم التعلم خلال 


لذفا كيفية قباس فالية التسيب 








الفصل التاسع. أسئلة ما بعد التدريب 
.تلوث التعلم الظاهر. فكل من المجموعة الضابطة والمجموعة المتدرية يمكن أن تتغير 
خلال الفترة دون إمكانية إرجاع الكثير من التغيرات إلى التدريب حتى فى خالة 
جمومة التدريب: هذه العرامل الثى # يمكن آن تمزى التدريب قد تَشسَمل على إصذار 
توجيه أو تعليمات أفضل بالنسية العمل ؛ والتدرج فى الطبيعي التطور نتيجة الاتخراط 
في الفمل/ والتلير للقروض مسب افوا للعظفة «وتعتاب وكير بن عق 
العوامل قد تقع على اللجموعات المتدربة والضابطة بنفس القدر . ونتيجة لذلك ورغم أن 
غياب المجموعة الضابطة قد يؤثر ماديأ على موضوعية || 








وجودها لا يضمن 








بالضرورة الموضوعية الكاملة ٠‏ 
التخطيط للعمل 
القد رآينا أن النهاية الإيجابية جدأ للحدث التدريبى كانت وضع المتدرب لخطة عمل. 





وهى خطة التزم بتنفيذها. ؤيمكن استعمال مثل هذه الخطط بعدة طرق : وخاصة 
كتقديرات للعدى الذى نفذ به المتدرب التعلم. فعدى التنفيذ قد يدل على الكم الذى تعلمه 
الفرد قعلاً من التدريب 

بعد ثلاثة أو أربعة ألسهر من الحدث التدريب يمكن القيام بتقدير هدى التعليم 
بالطلب من المتدرب أن يرجع إلى الخطة ويطل النتائج العملية. ومن المفضل أن يكون 
هنا التحليل نتيجة اتقاق بين التدرب ورئيسه. ولكن فى حالة غياب مثل هذا الانتقاق 
يمكن أن يانى هذا العمل بمبادرة من المدرب الذى يجب إشراكه فى أى اثفاق 


و عند خطة العمل فى نهاية الحدث التدريبي يقوم المدرب ب 








١‏ - الاتصال بالمتدربين لإبلاغهم بأن متابعة ستجرى بعد قترة حوالى ثلاثة أو أريعة 


الوا 





- الحصول على موافقة المتدربين على أن يقوموا عند عودتهم لأعمالهم بمناقشة خطة 
العمل مع رؤسائهم مع احتمال تزويدهم بنسخة منها . 


؟ - الحصول على موافقة المتدربين على أنه من الممكن الاتصال برؤسائهم أيضاً فى 
افترة التابعة . 
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أسئلة ما يعد الشبيب الفصل الناسع 

هذا الاتصال يكون أحياناً غير ضرورى وذلك حسب العلاقة التى تنش بين المدرب 
وقد يطالب المتدرب ببعض أو كل تلك الخطوات دون أن يطلب منه ذلك . 
امتابعة استيابة النصويم 

.تنظم نوعية المهارة التي ثم التدريب عليها مدى التقويم ومستواه. وفى معظم 
العالات فإن الاستبانة هى التى تبدأ عملية التقويم فى وقت يتفق عليه بين المدرب 
والمتدربين أثناء إكمال خطة العمل. فالاتصال الأول المتفق عليه عادة ما يكون خلال 
مزكاة الشهر اقتى تعقب تهاية التدريب ٠‏ وهم أن هه المراجعة تنيد 
إلى قترة عام بصورة استثنائية . 1 

وقى البداية يكون الاتصال بالمتدريين فى شكل استبانة ترسل مباشرة لهم أو 
بواسطة مديرى أقسامهم . وستينى الأستلة على خطة العمل وتسعى للحصول على 
وجهات النظر حول 

» التعلم الذى قم إحرازه أثناء التدريب . 

» الإجراء الذى اتخذه المتدرب حول التزاماته بتطبيق التعلم 

ففى الحالة الأولى يمكن القيام بمحاولة تكرار |. اث صحة العمل التى تمل 
بعد نهاية الدورة وقد تكون فى شكل معدل . وهتالك نقاش حول ما إذا كان لذلك أى 
مغزى في مرحلة المراجعة على المدى البعيدء إذ إن التركيز فى هذه المرحلة قد يكون 
على تطبيق التعلم وليس على التدريب. فمن بعض الجواتب ستكون الاستبانة اختبارأ 
جِيداً للا احتفظ المتعلم به مما تطمه إذا استطاع بعد تلك الفترة إبداء ملاحظات 
مدروسة حول التدريب. ولكن قد يكون ذلك مجرد اختيار لذاكرته . 

والأسئلة الثى يمكن تضمينها فى مدخل لإثبات صحة التدريب على المدى الأطول 
قد تشتمل على التالى 
١‏ - ما هى بتود خطة عملك التى نقذتها حتى الآن ؟ 
- ما هى درجة النجاح التى أحرزتها فى تتفيذ تلك البنود ؟ 











اثة أو | 
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كيفية قياس فاعلية التدريب 





القصل التاسع أسئئة ما بعد التديب 





باته كان يجب حذفها من التدريب ؟ 





؟ - هل هتالك جواتب 





- هل هنالك جوائب تشعر الآن بأئه كان يجب تضمينها فى التدريب ؟ 
٠‏ هل هنالك أجزاء من التدريب تشعر الآن بأنه كان يجب تغييرها أو معاملتها 
بطريقة مخلفة ؟ 
- هل لديك ملاحظات أخرى ؟ 
وقد يلعب استيعاب المعرقة دوراً كبيراً فى التدريب ؛ بالإضافة إلى تطبيقها؛ وفي 
مثل تلك الحالات ستكون الاختبارات قد أعطي ة ما قبل التدريب وخلال 
التدريب وفى نهاية الدورة. ومن اللمكن تطبيق نفس مدخل الاختبار الثابت مرة ثانية فى 
مرطة الأمد الأطول. ويجب أن تدل الإجابات على تر. 
آهمية على الجوائب التى تم نسيانها. وقد تكون المطومة الاخبرة مفيدة إذا اكتشف 
تمط واسع بوذاله فنى تحديد الم ة القليلة في التدريب . فربما لم يحتفظ 
أنه ليس لها مكان فى العمل أوفى بيئته» أو ريما كانت 
ات المشتركة 



















اء برنامج التدريب كجزء من عملية إثبات 
نتاج كله الاختبار نفسه. ويجب معاملة التفسير المتعلق بمثل تقك 
الفترة الممتدة بحرص شديد يسيب العوامل الكثيرة الإضافية الثى يمكنها إفساد 
النتائع. فحتى الامتمام بالمجموعة الضايطة قد يكون له أثر يحفز بعض الأشخاص 
للقيام ببعض التعلم الذاتي. وبالطبع لا بد عن مراعاة الحذر نقسه مع المتدربين أنفسهم 
للأسباب تفسها .00 
متايمة التخطيط لتعمل ١‏ 

إن المدخل الذى يستخدم استبانة مبنية على خطة عمل المتدرب فو مدخل أسلم 
وأكثر واقعية. وما نحاول تقديره فى هذه الحالة هو بطريقة غير مباشرة كمية التعلم 
الذى حدث أثناء التدريب وذلك بتحديد مدى تطبيق التعلم على العمل أثناء فترة 
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الفصل التاسع 







فى النهاية هو ببساطة وسيلة لفاية.والفاية هى تعسن تنيجة 
إن تركيز التقدير بكون على هذه النتيجة 

والاستباثة بهذه الطبيعة تشتمل على أسئلة مينية على القرارات التى يتخذها 
المتدرب فى تهاية التدريب والتى تكون مضمنة فى خطة العمل. ومن المؤمل أن تدرج تلك 
الخطة بالتفصيل الاعمال المنوى القيام بهاء وكيفية إنجازها. والفثرة الزمنية التى 
ييستغرقها تتفيذها. ولذلك قإن الاسئلة تشتمل على 








١‏ - ما هي بنود خطة عملك التى تفذتها حتى الان ؟ 
نيذ تلك اليتود ؟ 





؟ - ما هي درجة النجاح التى أحرزتها فى 
 ”‏ ما فى العوامل أو الأسباب التى تعزو لها نجاحك فى تنقيد تلك البنود ؟ 
؛ - ما هى بنود خطة عملك التى أخفقت فى محاولة تنفيذها ؟ 
5 - ما هى أسباب عدم نجاحك ؟ 
١‏ - ما هى البنود التى لم تحاول تتفينها بعد ؟ 
ل -لماذا لم تنفذ تلك البنود ؟ 
8 ما فى خططك 
+ لحاولة إصلاح إنجازاتك غير التاجحة ؟ 
إشلية الإنية لإ ىج وعارقيا 0 
كما أن من المهم السؤال 
- ما هى المسائدة التى تلقيتها من مديرك ؟ 
٠١‏ - ما فى المسائدة التى تلقيتها من زملائك ‏ 


١‏ - ما مدى شعورك بان التدريب الذى تلقيته ساعدك في تحقيق التطوير الذى قمت به ؟ 


له - 





الفصل التاسيع أسئلة ما بعد الثدريب. 


ومن الؤمل أن يكون المتدربون قد ناقشوا خطة العمل مع مديريهم فى جلسة أسللة 
حكن رياد 


يكون التدرب قد أعطى موافقة على النقديم بعدخل تقويمي لمديريهم 
أن يكون المدير مدركاً تماماً لنوايا المتدرب وأن يكون قد تعهد يتقديم المسائدة 
والمورد الضروريين ليمكن المتدرب من تنفيذها - 
جة لذلك قفى نقس الوقت الذى ترسل فيه استبانة للمتدرب يجب إربسال 
استبانة ممائكة لمديره. وستطلب هذه الاستبانة وجهات النظر حول 
- ينود خطة عمل المتدرب التى يرى المدير أنها تقذت بنجاج . 
كيفية تتفيزها بنجاح وسبيه . 
؟ - البنود اثتى لم تنفذ, تلك التى لم تنجح أو التى لم يتم تنقيدها 
4 - سبب عدم نجاحها أو عدم تنفينها حسب رأى المدير. 
5 عدى شهور المدير يانه قدم المسائدة للمتدرب . 

















تعن ختيز للدي بقن الكدريب كد اسهواعن أى كينل 

عند مله هاتين الاستبائتين يمكن تحليلهما ومقارنتهما لمعرفة آوجه الشب 
والاختلافات لكى يعكن عمل صورة كاملة حول تطور المتدرب . 

وغاليأ ما يكون من الصعب الربط بين الاستبانتين. ففى العقيقة فى الناسبات التى 
كنت قادرأً فيها على اتباع تطبيق هذا الدخل كانت الثتيجة المفاجثة هى السؤال الذى 
لرح عما إذا كانت إجابات الاستباتتين تتعلق بالمتدرب نفسه. ومن الطبيغى أن تكون 
هنالك اختلافات في الإجاية يسبب اختلاف وجهات النظر ولكن ذاك جعل الربط بين 
الإجابات مستحيلاً فى الكثير من المناسبات. وكانت الاختلافات تتعلق بالتنفيذ الفعلى 
البنود خطة العمل ٠‏ ومدى نجاح تلك الينود. والإخفاق فى تنقيذ ينود معيتة في حين أن 


: 1 
ل كنا 





























أسئئة ما يعد التديب الفصل التاسع 
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الطرف الآخر أفاد أن تنفبذها تم بنجاح! وكان الاستنتاج حول سبب حدوث تلك 
الاختلافات وكوتها بتلك الحدة إها بسيب غياب التفاهم بين المتدرب والمديرء وإها أن 
المدير كان فى حاجة للتدريب نتيجة افتقاره إلى مهارة 











ل يسترب اتنيز يها .. 
وفيما بعد قمت بتضمين أسئلة أكثر. فقد سالت المتدرب 

» كم عدد المرات التى تجتمع فيها برئيسك لمناقشة عملك وتطورك ؟ 
أدائك للعمل أ, 





+ كم عدد المرات التى ينتهز فيها رئيسك القرصة النظر فى 


بلك 

وقد طرحت أسئلة معائلة للمدير وكانت أكثر الإجايات تخيبياً للآمال وإثارة للدهشة 
اختى عند أحَذ العوامل الأخرى فى الاعتبارء وقد تمثلت فى تلك العبارات التى ظلت 
تتردد كثير 

+ مرة فى الأسبوع (إجابة تادرة) . 

» مرة فى الشهر (شائعة) 


ه بصورة متياعد: منتظمة (شائعة جداً) . 





» تادراً (شائعة) , 

وإذا لم تحدث هذه الراقبة المباشرة أو الفحص المباشر فذلك من غير المستغرب. 
ومما يثير القلق أيضاً أن يكون المدير غير قادر على إبداء ملاحظات حقيقية حول أداء 
العامل ؛ والذى هو واحد من مسؤولياته الأساسية. وليس من المستغرب أن يكون 
التقويم الحقيقى صعياً فى هذه الظروف . 

كما كانت هتالك بعض الحالات التى أبرزت فيها الإجابات تفاعلاً ومساتدة 
بمستوى أكثر فاعلية بكثير. وقد تم التعرف على هذه الحالات بسرعة من خلال الترابط 
الوثيق بين الاستبانتين والملاحظات المسائدة حول التفاعل المتكرر الحدوث. ففى هذه 
الحالات لاحظ كل من المتدرب والمدير العلاقة المساعدة بينما قي حالات أخرى كان 








المدير وحده هو الذى أحس بوجود تلك العلاقة من جاتبه . 
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الفصل التاسع اأسئلة ما بعد التديب 

وسواء كان الترابط جيداً أم خلاف ذلك فإن ملحقاً مقيداً للاستبائة هو مقابلات 
المتابعة التى تتم وجهاً لوجه مع المتدرب والمدير . 

وإذا ما كانت هنالك اختلافات فى الإجابات أو لم تسر خطة العمل كما يجب فإن 
المقابلات ستجلى هذه الاختلافات. فاللقابلات ليست فقط للتاكد من بروز معلومات 
حقيقية بل هى أيضاً لمساعدة كل من المتدرب والمدير ليفهم كل منهما بصورة أفضل 
وجهة نظر الآخر واحتياجاته للتطوير . 

ويتم السبب الثاني بدرجة عالية من التجرد من الأنانية والتشجيع. ويجب أن يشكل, 
جِرْاً من أهداف المدرب ولكن الإجراء يجب أن يبقى تقويمياً لتحديد ها إذا كان 
المتدرب قد أحرز تعليمأ حقيقياً ووضعه موضع التنفيذ وطور نفسه نتيجة لذلك وبالتالى 
تحسن عمل الشركة أو المؤسسة. أى أن بكون تقويماً للأمور الأساسية. إذا كانت كل 
هذه الأشياء كذلك فإن التدريب سيحقق هدفه الرئيسى . 











وحتى عندما يبدو أنه ليست هنالك مشكلات ترايط بين الإجابات أو التطبيق الناجح 
اللتعلم. قغالباً ما يظل من المقيد للمدرب المشاركة فى اجتماعات المناقشة تتم وجهاً 
لوجه مع الطرفين. ودائماً ما ستكون هناك نقاط بحاجة التوضيح. وفى مقدور المدرب 
تنمية علاقة مساعدة فعالة مع المدير والعامل رغية فى التطوير فى المستقبل 

ولا يمكن أن يكون هناك شك كبير فى أن الدخل الباشر تنتج عنه نثائج أقضل 
يكثير من الاستبانة غير المباشرة. فمن خلال المواجهة المباشرة يستطيع المدرب أن 
يسبز أغوان التفاصيل العدلية لأى وقائع يجزى العديية علها. كما يمنتطيع استخلوضس 
أى معلومات عاطفية أو واقعية إذا كان ذلك وارداً. وفى مقايلة بهذه الطبيعة يمكن فى 
كاي من الآصيان صدياغة بشلة مككئلة غم القمر: اذ إجراء يكن الإتود غير 
النفذة أو الإضافية. وهناك ميزة فى ذلك وهى أن رئيس العمل يمكنه أن يشسارك 

اخطة العمل الثانية . 














مباشرة فى إ: 

ولكن المدخل المباشر لا يخلو من المساوئ. وبالطبع من الضرورى أن يكؤن المدرب. 
أو أى شخص يقوم بالمتابعة ماهراً فى إجراء المقايلات المتعمقة وقادراً على النفاذ لما 
وراء الإجابات الفورية والسطحية. ولكن لابد أن ترتبط النقطة السلبية الرئيسية بالموارد 
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أنسئفة ما بعد التدريب الفصل التاسع 
المطلوية قيما يتعلق بالأشخاص والزمن. فإذا كانت الدورة قد اشتملت على )١15(‏ 
عضواً فإن ذلك يعنى القيام باثنتى عشرة. نى. وقد يكون المتدريون موزعين 
فى أنحاء البلاد مما يتطلب ممن يجرى المقابلة السفر لمسافات بعيدة. وبالتالى يجب أن 
رمأ وتصف يوم على الأقل فزيارة اثتى عشر 
أطول بكثير من فترة الدؤرة البالفة خمسة قيام. 
قالمبررات التى تعطى يجب أن تكون مقنعة لتبرير التفقات 

وهنالك مزايا للمدخل المباشر فيما يختص بالتقويم. فإذا ما اكتشف مثلا أن خطة 
العمل التى تشتمل على .جميع البنود الرئيسية قد تفذت ٠‏ فإن ذلك يساعد فى تاكيد 
التعلم أولأ وإثبات صحة التدريب ثانياً. ولكن تذكر دائمأ التلوثات المسكن حدوثها ٠‏ 

وهناك عنصر آخر يجب النظر فيه بالنسبة لخطط العمل وهو الفجوة فى العمل 
الممكن حدوتها بين الشعور بالغبطة فى نهاية الدورة عندما يتم عمل خطة العمل وما 
يحدث عند عودة المتدرب إلى عمله. فمواقف الرئيس والاقران والمرؤوسين في ذلك العالم 
الحقيقى قد تتراوح بين اللامبالاة إلى الحياد السلبى إلى الاغتراب الإيجابى ورفض 
مهارات المتدرب الجديدة وأفكاره ومعتقدائه. وعلاقة المتدرب برئيسه هامة على وجه 
الخصوص, وذلك ما يجعل من الضرورى عقد جلسة أسئلة عاجلة بين الرئيس والمتدرب 
بعد الدورة. ويمكن مناقشة التعلم أثناء تلك الجلسة يجائب نوايا المتدرب تجاه ما تعلم. 
أى خطة ععله. ولكن إذا لم يسائد الرئيس المتدرب ققد يواجه الأخير بعض المشكلات 
الخاصة فى السير قدمأ قى خطة العمل والمحافظة على الدافع والرغبة , 
























استبانات المراقبة غير افمباشرة. 
مدخل التقويم الآكثر استخداماً فى المرحلة المتوسطة وخاصة عندما يكون 
اللتدريون موزعين فى أتحاء البلاد هو فى استخدام شكل من أشكال الاستانات. وكثيراً 
ها تعتمد صيفة الاستبانة على أى استبانة سبق أن اسنتهدم مع العرب . وقد تكون 
هت «استباداع مومس طن لذي دغل الهاي لفمي + مدفلس تزستوو وايققه: 
والخيارات. ومكدًا. وإذا كانت الصيغة نفسها لستغزعت من بداية الدورة وآثثاء النورة 
وفى نهابتها وقى مرحلة التقويم المتوسظة: فالإجابات رغم أتها قد تكون ذاتية إلا أنها 
الأقل منخوذة من نفس القاعدة باستعرار وتوفر درجة من المقارثة المباشرة 
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أأسئلة مايعد التدريب 














الاستبانات واستعمالها قى التدريب على العلاقات 
الإنسانية فى الفصل [4) (الشكل البياتى 4-؟). وقد استعملت هذه الاستبانة قبل 
الدورة وفى نهايتها فى مدخل الاختيارات الثلاثة. وإذا ها استعملت نقس الاستبانة مرة 
أخرى فى مرحلة المتابعة يمكن عمل مقار: مع مؤشرات الدرجات السابقة 
المراتبة المباشرة 

على الرغم من الملاحظات الثى أوردناها سابقاً يشان الاستخدام المكلف للزمن 
والافراد فإن المراقبة المباشرة للعمل هى بلا شك طريقة التقويم الأكثر فاعلية, ولكن 
يجب أن بدرك المراقب بالضبط ما يبحث عنه كما يجب أن يكون ماهراً فى طريقة 
المراقبة وإلا فإن وجهات نظر ذاتية وغير مطلوبة ستتدخل . 

وربما كانت الوسيلة الأكثر فائدة فى هذه المراقبة المباشرة المتآخرة هى مدخل 
تحليل الأعمال أو المهام قيل الحدث التدريبى وهو مدخل ورد وصفه سابقاً. وهذا ينطبق 
على وجه الخصوص عندما تكون النشاطات عملية إلى حد بعيد وليست علاقات أقل 
وضوحاً. والمثال للمراقبة المباشرة التى وردت مبكرأ كان موظفة الاستقبال فى الفندق 
التى اشتمل عملها على قدر كبير من الممارسة العملية التى يمكن مراقبتها ‏ 




















١‏ دى مهامها بالطريقة التى دربت عليها 
وما إذا كان أداؤها صميحاً. ويهذه الطريقة يمكن تقدير كل من التدريب والتتفيذ 
القفال للعمل . 
مراقبة موظفة الاستقبال الدرية على تطيل العمل رالمهام ضعبة ومعقدة 
وتنطوى على استعمال شكل من أشكال تحليل العمل أو تحليل السلوك. ويمكن مقارئة 
هذين التحليلين مع أنماط من العمل والسلوك قدرت بأتها فعالة . وكلما اتسع العمل 
وتعقد زادت احتمالات الإفساد بواسطة عوامل غير راجعة للتدريب. وزادت نتيجة لذلك 
صعوية تقويم التأثير الحقيقى للتدر: 
وتطرح المراقبة المباشرة أو اختيار عينات من نشاطات العمال مشكلات أخرى. 
فإذا كانت المهمة التدريبية طويلة أو معقدة فيجب على المراقب البقاء مع العامل لفتر: 


' 
كت الننش 
































تكفى لمراقبة دورة كاملة من المهمة . على الأقل. وسيكون ذلك صعيأ بصورة خاصةٍ 
إذا لم تكن نشاطات العمل متسلسلة بانتظام. فتواجد المراقب المستمر قد يؤثر سلباً 
على أعمال الشخص الذى يراقب خاصة إذا كان على المراقب أن يوجه أسلة لتحديد 
سيب فعل شيء ما بدلا حن مراقبته ققط لا يتم عمله 








وواحدة من طرق تقصبر فترة المراقبة الطويلة هى طريقة "اختيار عينات للمراقبة 
المستمرة "سيسكو" والتى استخدمت فى مسح لمدرسة لندن للعلوم الاقتصادية. قفى 
هذه الطريقة قام اللراقب بالتدوين كل دقيقتين خلال فترة ساعتين ٠‏ بعد توزيع الفترات 
على يوم العمل وعلى الأسيوع . 

ومن البديهى أن هذا المدخل لا يفى بكل واحد من متطلبات المراقبة 
امقابلات العمق (المقابلات المتعمقة) 

مهما كان شكل المراقبة المستخدم من اللمكن ربطه بمقابلة متعمقة أو يمكن 
استعمال مدخل المقابلة المتعمقة وحدة . حسب الظروف. وقد تمت الإشارة إلى 
مبكراً عند ريطها بالتخطيط اخطة العمل ٠‏ ولكن لأغراض التقويم يمكن أن تتم المقابلة 
وحدها كتسلوب للمتابعة . 





والمدخل للمقابلة فى هذه المرحلة شبيه جدأ بالمقابلات التى تعقد لاسياب أخرى 
كثيرة : إذ يتم التركيز بوجه خاص على الاسئلة العميقة المصممة لتؤدى إلى إجابات 
غير سطحية. فمن الإجابات الماكوفة على استفسار حول سير العمل 'نعم. فأنا أتقدم 
بصورة طيبة جداً.' وهذه إجابة عامة جدأ بحث لا يمكن قبولها للتقويم. ولذلك فإن 
المسؤال الأول العميق يمكن أن يكون "ما هى الطريق التى تشعر بها أنك تتقدم في 
عملك ؟" فالمقابلة لها هدفان هما تحديد التعلم الذى حدث ومن ثم كيقية فاعلية التدريب. 
وكمية التعلم الذى وضع قيد الممارسة الفعالة ‏ 
امتظومة الصفات الشخصية : 

يمكن اعتبار منظومة الصفات الشخصية شكلاً من أشكال المقابلات المتعمقة التى 
يقوم فيها من تجرى معه المقابلة للمرة الثانية أو الثالثة 


لتنا 





از بنوده الخاصة من 





كيفية قباس فاعلية التدريب 





اتفصل انناسع أأسئلة ما بعد اريت 
مجموعة العناصر نفسها المستعملة فى المناسبات السابقة. ويمكن مقارنة بنود كل 
منظومة وتحليلها ومن تلك المقارتة يمكن اكنشاف أى تغيبر فى المواقف . وكبديل يمكن 
من عمل القارنة الباشرة بطريقة أسهل يمكن استعمال منظومة الصقات الشخصية 
ينفس العناصر والبنود. ولكن في هذه الحالة يطلب ممن تجرى معه المقابلة إعادة النظر 
فى سلم درجاته . 

المشكر ات الشمعصية 

واحدة من طرق تحديد احتياجات الفرد الت 






بة هي تسجيل مفكرة قبل الحدث 
5 بتسجيل مذكرات حول نشاطات 
يفصل فيها كل شيء يفعله بالإضافة إلى طول الوقت الذى يستغرقه كل حدث. ومن 
تحليل بيانات المفكرة يمكن تحديد ما إذا كان المتدرب يعمل بكفاءة : بمضى وقتأ طويلاً 
قى مهام يمكن تقويمها وهل يسمح بالمقاطعة؛ وهل لا يخطط للاجتماعات بالقدر الكافي 
أو يخطط لها بدرجة مبالغ فيها وهكذا ... 

ويطالب المتدرب فى مرحلة المتابعة بتكرار تسجيل المفكرة لفترة مناسبة للمقارنة. 
ويتم تحليل المفكرة الثاني لمعرفة ما إذا كانت تكشف عن نمط سلوكى أو مهارات 
ملسب يدرجة لكين + 

وعيب طريقة القكرة أنها تعتمد على أمانة من يملؤها وصدقه. فمن السهل أن 
تدخل فى المفكرة البتود التى يجب أن تدخل بدلاً من تلك التى تحدث فعلاً وذلك لتحسين 
صورة من يعلؤها. وهذا بالطبع يبطل نهائياً قيمة المفكرة من وجهة نظر كل المدرب 

:0 المتدربين يعرقون ما يحب إدخاله فى مفكرة فعالة. 

لة من هذا النوع قد تشجعهم على السلوك بهذه الطريقة فعلا - 













ريما كانت الطريقة الأكثر واقعية لتقويم نتائج التدريب هي محاولة تقدير التأثيرات 
على العمل إذا كان ذلك ممكتً. فإذا كان التدريب متطقا بزيادة مهارات التسويق لدى 








فإذا كان ذلك المستوى قد ازداد فهذا يوحي بأن التدريب كان له الفضل فى بعض هذا 
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اكيقية قباس فاعلية التدريب 


























أسئلة ما بعد التدريب الفصل التاسع 


التحسين على الأقل . ويمكن أن ثكون فكرة أن هذا التحسن كان بسبب الندريب 


مجرد"إيحاء" : لآن هتالك عوامل أخرى مؤثرة غير متسوية . 


والمقارنة مع ذى تغبيرات فى آداء مجدوعة ضابطة سيساعد فى جعل التقويم أكثر 
واقعية . ولكن كما رأينا قد يحدث الإفساد كذلك فى مقارتة من هذا النوع. قمثلاً إذا 
كانت المجموعة الضابطة من موظقى المببعات معنية بمنتجات الصناعة نفسها. من المدكن 
أن يكون قد طرأ تحسن على المنتج فى شركة المجموعة الضابطة أو قسمها أثنا 
لمقارنة ويصبح ذلك امنتج أكثر رواجاً أو قد تقرر المجموعة الضايطة أو قاشها أن 
تبذل جهداً كييراً كى تسبق مجموعة التدريب دون أن يدرك المدرب/المقوّم ذلك 











تقديز/! 5 ريب فى مقابل التكلفة له إشكالات تشابه تلك المتعلقة 
يتقدير الزيادة فى حجم الععل الواردة فى الجزء السابق. فتقدير التكلفة اليبسيط 
يشتمل على التكاليف والقوائد 





وتتلق التكاليف بالنققات التى توضع على حساب الثدريب. وقد تشتمل تكاليف 
مشاركة المتدرب فى دورة خارج المنظمة التى يعمل فيها على 

» الرسوم التى يطلبها المدرب من المنظمة ٠‏ 

» تكاليف السقر والإقامة . 

» التكاليف المقدرة أو الفعلية النى يتحعلها موظفو المنظمة والخاصة بتر: 
مشاركة المتدرب فى التدريب ٠‏ 





+ الوقت الذى يعضيه المتدرب قى التدريب ٠‏ 

» الخسارة فى الإنتاج نتيجة غياب المتدرب ٠‏ 

ويصعب بكثير تقدير تكاليف أشكال التدريب الأخرى ٠‏ ويخاصة حين يتعلق الأمر 
يشكل من اشكل القيام بمشروغ اثناء العمل آلو التوجيه على زأن العنل 





كيفية قباس فاعلية الشدريب 

















الفصل التاسع. أسئلة ما بعد الثدريب 
العمل والتدريب النظرى . قفى هذه الحالات الثى تنطوى على عمل قعلى يضعب الفصل 
بين محتوى العمل والتكلفة غير المباشرة الناجمة عن محتوى التدريب. بل الاصعب من 
ذلك هو تقدير التكلفة عند توقير التدريب داخلياً يواسطة مدربى الشركة وفى أوقات 
عمل الشركة وطى منشاتها . ولكن مادام من الصعوية الحصول على التكاليف 
الصحيحة فمن الممكن تقديرها بشكل مقبول . 

ومن تاحبة أخرى فإن القوائد العائدة للمنظمة يصعب تقديرها مادياً مثلما يصعب 
ذلك بالنسية للفوائد التعلقة بالمنتج - 

وإذا ما استخدمت بيانات المراقبة من النوع الوارد فى القصل السابق لتقدير 
التدريب كهدث وأوضع التقدير أن التدريب فعال وصحيع, فإن النظمة تستطيع ذن 
تتككد بدرجة معقولة أئها تتلقى فائدة لقا معظم المبالغ التى تنفقها. وفى الحقيقة فإن 

تقدير للقيمة النقدية للتدريب سيكون ذائياً وينفس صعوية : 
أحداث التدريب التى ذكرت سابقاً وإذا ما توسع تحليل التكلفة أو القيمة لبشمل القيمة 
التق فى تقوم عام يإن السعويات تعين كرون 
يشكل تحليل التكلقة والقيمة جزءاً من تقدير التدريب. وإلا فإن المنظمة لن 
تكون لها فكرة على سبيل الكثال حول 

» كم عد المدربين الذين يجب أن توظفهم للقيام بالتدريب المطلوب » وما هى تكثفة 
المدرب؟ 

» ما هو مجموع صافى تكلفة التدريب بالنسية للمنظمة ؟ 


٠»‏ ما هى تكلفة يوم التدريب؟ وكم عدد المدربين/ أيام التدريب التى تستطيع 
المنظمة تحملها؟ 

٠‏ ما هى تكلفة التدريب بالنسبة للإنتاج أو توفير تكلقة الخدمات ؟ 

ولكى يتسنى تقدير هذه القيم يجب أن يكون المقوم قادراً على تحديد تكلفة كل 
شيء متعلق بالتدريب 
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أأسئلة ماابعد التديب الفصل اناسع 
تكاليف التدريب + 
التكاليف المنسوبة للتدريب يمكن تقسيمها إلى ثلاثة أجزاء رئيسية هى 
١‏ - التكاليف الثابنة المتعلقة أساساً بإدارة الثدريب . 
؟ - التكاليف المسائدة الخاصة ب (1) المدربين: (ب) المتدربين . 
؟ - تكاليف الفرصة الضائعة . 
التكائيف التابقة : 


وتشمل هذه التكاليف التى تعتبر دائمة ومنتظمة بصورة معقولة وثابتة خلال فترة 
زمنية ولتكن عامأ . وقد تشمل هذه التكاليف 





١‏ - المزتبات والتثمين ومساهمات التقاعد لكافة الأفراد المشاركي فى التدريب بما فى 
ذلك المتحدثين الزائرين (أى على الأقل تسبة من تكلفتهم تتتاسب مع إسهامهم فى 
التتريب). 

؟ - تكلفة إسكان التدريب السنوية تحسب على ساس امعدلات, ومعدلات إمدادات 
المياه, والمعدات الرئيسية (مثل الأثاث والخزاثات... إلخ 
الصيانة المنتظمة. ويشمل الإسكان أى مكاتي مخصصة للتدريب وكذاك بالطبع 
الأماكن المستخدمة فى التدريب 

” - تكاليف الكهرباء والفاز والوقود والهاتف المنسوبة للتدريب . 

التكاليف المسائدة + 
وهى بنود المصروفات التى يتم تحمل تكلقتها تجاه : (1) المتدربيز 

وهى البنود غير المنتظمة وغير التكالي الثابتة وقد تشمل 
0 

١‏ - تكاليف السكن الخارجى للتدريب والمدربين: إيجار غرف التدريب ؛ إيجار المعدات. 
تكاليف غرف النوم والوجبات للمدريين فى الفنادق ومراكز المؤتمرات 


“2 
لك ----- 
































الفصل التاسع أأسئلة ما بعد التدريب 
السقر وتكاليف النثريات للمدريين . 
شراء المعدات والكتب ووسائل التطيم وتوقير أشياء أخرى بالإضافة للصيانة . 
كل 
١‏ - تكاليف إسكان المتدريين - 
تكاليف سقر المتدربين وغيرها من تكاليف معيشتهم 
" - مرتبات المتدربين ٠‏ 
تكاليف الشرصة الضنائمة + 
بالرغم من أن مرتبات المتدربين قد ضمنت ففى ملخمس التكلقة فى أثناء مشاركة 
المتدربين فى الدورة لا يساهمون مباشرة فى إنتاج الشركة وغالباً ما توصف قيمة ذلك 
“بتكلفة الفرصة الضائعة” ذى قيمة خدمات ذلك الشخص لو كان يساهم بعمله حباشرة 
فى إنتاج الشركة. فمن عدة نواح سيكون تقدبر ذاك ذاتيًء رغم أن بعض الشركات 
تزعم أنها قادرة على حساب قيمة تلك الفرصة الضائعة بطريقة دقيقة, كما أن البعض 
الآخر منها لها قواعدها لتقدير مستويات المهارات والأعمال المختلفة. ورغم أن هذه 
الحسابات تبدو كمية وموضوعية إلى حد كبير إلا أن أساسها فى الحقيقة ذاتى جدأ . 
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التقويم 
والاكثر ذاتية من ذلك هو محاولة إثبات أن الفضل يعود للتدريب فى أية زيادة فى 
الإنتاج والكفاءة والكسب العالى .. فى مكان سابق أن من الصعوية. إن 
لم يكن من الاستحالة. تحديد وضع قيمة لعملية التعلم باكملهاء ما لم يتم استخدام 
افبوابظة واديعة مع عدة عن اينات العايطة . 
ومن الممكن تقدير كقاءة مهارات الأشخاص المدربين الذين يشاركون فى مهام 
١‏ وإذا لم تكن لهم مهارات قبل التدريب فإن الزيادة فى المهارات وفى 
القيمة الإنتاجية الناتجة يمكن إرجاعها إلى التدريب 








إلخ. وقد رأية 
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أسئدة ما بعد الشدريب الفصل التاسع 


الناخذ كمثال قارئ العدادات الذى درب على أداء مهامه. فقبل أن يدرب كان فى 
علي ليوائقه تأريئ عدارات لك قداعوة ف واجراة- سنا للتعقس سرك حرقيق 
اسيتم توفير أحدهما بعد التدريب لأن كلا الشسخصين سيقوم يعمل منتج: ومن الواضع 
أن هذه تكلفة ذات فائدة مباشرة . ويالمثل إذا كان قارئ العدادات يستغرق (5) 
ساعات لقراءة (1؟) عداداً قبل التدريب وقد أصبح قادراً على قراءة (92] عداداً فى 
نفس الزمن نفسه بعد التدريب فمن الواضح أن هناك فائدة إضافية للتكلفة . 











وخالة قارئ العداذات واضحة نسبياً: ومغظم العالات أكثر تعقيداً وصعوية إن لم 
يكن تقديرها فى ضوء فوائد التكلفة مستحيلاً. فالعمل الجسماتى من قبل الفرد من 
الممكن أن تنتج عنه فوائد مدركة؛ ولكن حتى فى حالة الأعمال الجسمانية تنشأ 
ات عندما يكون المتدرب جزاً من مجموعة عمل . ويصبح التقويم أكثر صعوية ٠,‏ 
وغالبأ ما يستحيل تمامأ إذا كان التدريب ذا طبيعة تتعلق بالعلاقات الإنسانية أو 
يتطوى على مهارات ذهنية أو اجتماعية أو كان خليطا من تلك المهارات والنشاطات 
الجسمانية 








وفى بعض الحالات فإن الشكلة تصيح كبيرة يحيث أن المنظمات التى تحاول. 
اتكلفة التدريب تتجاهل ببساطة هذا العامل 
يصبح إجراء المقارنات بين فثرة وأخرى ممكتاً 
الحدث التدريبى يتم تجافله 





إذا كان تجاهله يتم بصورة دائمة, 





تحليل النكلفة 

يمكن استخدام الأرقام المتعلقة بالتكاليف والللخصة أعلاه لعمل بيان مالى يمكن 
استخلاص عدد من النتائج منه: تكلفة الحدث التدريبى : تكلفة الحدث التدرييى للقرد 
الواحدء وتكلقة التدريب بالنسبة للمتدرب: وما إلى ذلك. والقيمة الرئيسية غالباً ما تكون 
فى مقارنة فنترة بنخرى. وفى مثل هذه المقارئة ليس من المهم كشيراً أن تمثل الأرقام 
بدقة التكاليف القطية شريطة استعمال نفس العمليات الحسابية وطرق الحساب فى كل 
مناسبة. وحتى فى هذا المدخل المبسط هتالك الكثير من المتغيرات الممكنة الحدوث والتي 
قد تفسد التقديرات - 
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كبفبة قباس قاعلية التدريب 

















لقصل التاسع أأسئلة ما بعد التدريب 
وفى أبسط تحليل يمكن الحصول على تكلفة وحدة التدريب لكل مدرب بواسطة جمع 
كافة التكاليف المعروقة من ثابتة ومساندة تكليف الفرصة الضائمة. وإذا تم تقسيم هذا 
الزقع على عدد الثان الاق يساهمون فى التدريب كمديو التدزيب ومسؤولى التتريية 
اتج من القسمة واحد من أشكال 
اقمثلاً إذا كان مجموع كافة التكاليف هو -10) جنيه سنوي لثمانية من 
موظفى التدريب فإن تكلفة الوحدة لكل مدرب هى )5٠ . ٠٠ ١[‏ جنيه تقريياً. ويخفى هذا 
الحساب عدداً من العناصر مثال : تكلفة التدريب الغارجى والتعلم القتوح (النى 
استزيد تكلفة كل مدرب) وأعداد الدورات المرتفعة (والتى يجب أن تنقص تكلفة كل 
مدرب). والقيمة المبنية على نقويم التدريب ونقله للعمل (التى ستقلل أكثر من تكلفة. 
الؤحدة). وبدؤن هذه العناصر الاخرى يمكن أن يعطى هذا الحساب قياس أساسيأ 
على الأقل بمكن استعماله فى التكلفة المفارنة من سنة لأخرى باستخدام مجمؤعات 
العوامل نفسها. وإذا ارتقع مجموع التكلفة فى العام التالى إلى )٠١.٠0-(‏ جنيه 
التكلفة لكل مدرب إلى )١١17 ٠ -١(‏ جنيه تقريباً. وإذا ارتفع معدل تكلقة 
المعيشة فى العام بمعدل 8 بالماثة فستكون زيادة بسيطة إلى )507.0٠-0(‏ جنيه قد 
طرأت . ولكن الارتفاع الفعلى يمثل زيادة بمعدل 1١‏ بالماثة وقد يكون هتالك تفسير 
جيد لهذا الارتفاع ولكن الزيادة الإضافية البالفة (4) بالمانة تتطلب إجراء تحقيق حول 
الأمر بصورة من الصور. 
ومن الممكن الوصول إلى التكلفة بطريقة أخرى. فإذا كانت جملة تكالية 
9/0٠.‏ جنيهاً فى السنة ويشارك )4-٠(‏ متدرب فى )1٠-(‏ دورة فى تلك الفترة ٠‏ 
فإن التكلفة لكل متدرب هى (؟4) جنيهاً والتكلفة لكل دورة هى (-2؟١)‏ جنيها. 
وباستخدام الزيادة فى المثال أعلاه الذى بلغت فية التكلقة (-- شاه 
فى السنة التالية ‏ إذا ازداد عدد المتدربين إلى (::1,3) وعد الدورات إلى ٠:(‏ 
كنال تحر التدريب قستنقص التكلفة إلى (١؟)‏ جنيهاً إسترا 9 
إسترليني للدورة على الرغم من الزيادة البالفة (17) بالمانة التى 

























دريب 











هل 





كيفية قباس قاعلية التدريب 




















.ومن الممكن كذلك وضع تكلفة التدريب على أساس عدد المتدريين الذين شاركوا فى 
الأحداث التدريبية . وإخدى طرق خفض "تكاليف الدورات” هى زيادة عد المشاركين 
فى كل دورة: قالتكليف المكونة من مرتبات المتدربين ومرافق التدريب: تبقى كما هي 
زيادة صغيرة فى مرتب الموظف, ولكن صافى الذتيجة يكؤن نكلفة 
الأثر يلاحظ بصفة خاصة عند إحضار مدربين من الشارج 
رى منقايل دورة لقترة خمسة أيام (٠0؟)‏ جنيه 
فستيقى كاقة العوامل كما هى ولكن تكلفة الوحدة لكل متدر. استئقص بقدر كبير 
بزيادة عدد المشاركين. وإذا كان عد المشاركين فى الدورة (4) أشخاص فى الاحوال 
العادية قإن تكلفة الوحدة للمتدرب هى (715) جنيهاً وإذا زيد العدد إلى (15) مقدرياً 
مع زيادة قليلة نسبياً فى تكلفة مرتبات المدربين فإن تكلفة الوحدة للمتدرب ستن 
إلى (171) جنيهاً فقط . 
وعند التفكير فى تخفيض التكلفة للتدريب الممول داخلياً أو الموفر من الخارج 
بواسطة زيادة عدد المشاركين فى الدورة قلا بد من الحرص على ألا تتاثر جودة 
التدريب يزيادة العدد . 





















التتائج من منظور القيمة أو صن المنظور التتجارى 

الأمثلة المذكورة سابقاً جميعها مداخل للتكلفة تخقق فى أن تأخذ فى الاعتبار 
عوامل الزيادة والنقصان الكثيرة ‏ وقد يحدث ذلك أيضاً إذا ما تمت محاولة استعمال 
قيمة التدريب للمنظمة من حيث زيادة العمل ومن ثم الأرياح المبلغ المعدل. فبجانب 
اصعوية استعمال التقويم لمحاولة التوصل إلى مبلغ من هذا النوع , يكاد يكون من 
الستحيل التأكد بصورة مطلقة من أن أى تحسن قى الأداء كان فى الحقيقة بسبب 
التدريب باستثناء آيسط الحالا 











وقى محاولة تقويم التتائج التجارية أو نتائج القيمة الحقيقية لأى برنامج تدريب 
يمكن النظر إلى هذه النتائج باعتبارها فئات تفيير. فبعضها تقديره أكثر سهولة, 
والمجالات التى قد يمكن فيها مراقبة التغبير بعد برامج التدريب والتطوير تشمل عوامل 
اتصيح نشطة من جديد مثل 
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لقصل التاسع أسئلة ما بعد التدريب 

+ استخدام الوقت: عقد الاجتماعات فى موعدها واستقلالها للوقت والمحاقظة على 
المواعيد. وتقديم التقارير فى الوقت المحدد, وهكذا ... فهذه وعوامل آخرى كثيرة قد 
تكون بالطبع نتيجة التعلم الذى تم إحرازه من يرتامج لاستغلال الوقت . 

+ ممارسات العمل ؛ يمكن التدليل على هذه عوامل بالالتزام إلى حد أكبر 
بالممارسات المتعلقة بالصحة والسلامة. واتباع إجراءات تشغيل فعالة (ربما تكون معدلة 
بعد برنامج قام بفحص الإجراءات القائمة). هذه التفييرات قد تلاحظ على مستويات 
التشغيل والإشراف والإدارة. وفى الحالتين الاخيرتين يمكن عمل التقدير من خلال 
مراقبة التحسن في المراجعات التى تتم ولم تكن تجرى فى الساب دعم أكبر 
للمرؤوسين قى أداء عملهمء وزيادة الإنتاج وخفض المواد المهدرة ٠‏ وهو عامل يرتبط مع 
الفثة التالية . 

» إنتاج السلع أو الخدمات : زيادة كمية العمل المنتج أو المبيعات أو الزيارات التى 
.إلخ . ويمكن إحراز نتائج إيجابية من هذا النوع بعد برامج تهدف إلى ممارسات 
إشرافية أو إدارية ضعالة . وإدارة الشروعات ٠‏ وتطوير الجماعي؛ وحل المشكلات: 
وهكذا. 

















» التكاليف : الكثير من التكاليف الصناعية والتجارية يمكن عزوها للأشخاص: 
كفانهم وعلاقاتهم الشخصية وانضايطهم والمواظية على مواعيد الحضور والخروج وما 
يقومون به من توظيف وشئون شخصية أخرى. وأى تغييرات قد تكون نتيجة لبرامع 
تختص بمهارات الأشخاص وإساليب المقابلات والمهارات الشخصية والعمل 
الفعال ...إلخ 

٠‏ الاشخاص ‏ برامج التطوير الجماعى والمهارات الشخصية وعلاقات الأشخاص 
اقد تنتج عن تحسينات فى تلد الجوائب لدى الأشخاص الذين بمارسون الاصال. كيفية 
انسجام بعضهم مع البعض وكيفية مسائدة يعضهم بعضاً, وكيفية استماعهم إلى 
بعضهم البعض ٠‏ وإلى أى مدى يعملون كفريق بدلاً من مجموعة من الاقراد 

+ تطوير الأفراد : هنالك عدد من البرامج التى تهدف لزيادة القدرات الخلاقة لدى 
الأفراد. ومساعدتهم فى تقديم أنفسهم فى صور أفضل ؛ وإيضاح إمكاناتهم لإرضاء 














أسئلة ما بعد ابيب الفصل التاسع 
الآخرين. وصومأ جعلهم يصبحون أكثر فاعلية وأكثر شمولية كأشخاص . ومراقبة هذه 
الجوائب ربما تكون أكثر التقديرات صعوية على الإطلاق. ولكن خلال فترة ممتدة فإن 
المشرف أو المدير الذى يكون على قدر معقول الاتصال مستمر بالأفراد يستطيع 
ملاحظة بعض آمئلة هذه التحسينات 

* جودة المنتجات والخدمات: ويمكن تقدير ذلك من خفض عدد المواد المرفوضة أو 
الشكاوى من المنتجات وشكاوى العملاء. واتخفاض تكاليف التشغيل ارتفاع مستويات 
التقويم . وزيادة عمل الشركة ؛ إلخ. وقد تكون برامج خدمات العدلاء وضبط الجودة 
هى صاحبة الفضل فى التغييرات في هذه الجوانب. وفى برامج تطوير المهارات. وفى 
طرق المراقبة والتفتيش , وهكذا .. 

» التحسينات في المتاخ والثقافة / 
التقدير. 























التنظيميين : وهذا دون شك أصعب شي فى 
لانخفاض فى الاستقالات والفصل من العملء وقلة الفياب بسيب المرض , 
كل هذه وغيرها من المؤزشرات قد تتيح 
بدرجة عالية؛ وخاصة عند محاولة تاكيد 
ارتباطها المباشر مع برنامج تدريب أو تعليمي. وإذا ها كان هنالك مستوى اتصال حي 
من قبل كل جزء فى المنظمة مع إدارة شؤون الموظفين أو إدارة تطوير الموارد البشرية 
فقد يكون هذا هو أكثر أجزاء المنظمة قبمة فى التقدير الصورة الشاملة . 

وتمتمد تقديرات معينة على القابلية للقياس الوضومى للجوائي التى تجرى 
مراقبتها. ويجب أن تكون اللقارتة دائمأ بالموقف كما كان قبل التدريب وإلا فإنك ل 
تقيس شيأ وبالطبع قد يكون موقف ما قبل التدريب صقراً فى حالة حدث تدريبى 
جديد تماماً. وإلا فمن الممكن أن أحد الامثلة 
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كبفية فباس فاعلية التدريب 














الفصل التاسع أسئلة ما يعد التدريب 











وإذا ما م بعد التدريب قوزاً .تاجحة مثل هذه فمن الممكن افتراض 
أأنها ترتيط مباشرة بالتدريب. على الرغم من أنه ستكن هثاك بفض الجوائب الآخرى 
ذات العلاقة كالداقع والخوف من الفصل وتقبير الموظفين. إلغ 

والنوع الاسهل من التفييرات مثل التطور الجماعي والعلاقات الشخصية والتى 
اليست لها قياسات كمية هى الأكثر صعوبة فى تقدير نجاحها. ولكن إذا وجد نموذج 
من شكل ما لتقويم التدربين قبل برنامج التدريب ٠‏ يمكن تطبيق نموذج المراقبة مرة 
اثانية على الممارسة بعد التدريب ضمن جو العمل . 








وكما هى الحال دائماً لا يوجد ضمان قاطع بأن أى تحسين أو تغيير. مثل 
التحسين والتغير المقترحين أعلاه اللذين تمت مراقيتهما أو تقويعهما يعود بتكملهما بل 
وحتى بالحد الأدئى إلى برنامج التدريب. ولكن أى تفييرات قد تكون مؤشرأ على 
النجاح وفق هده الأسس . وهذه المشكلات لا توحى بأنه لا ينبغى محاولة تقدير تكلفة 
التدريب أو القيام بن تحليل آخر لقيمته. بل على العكس من ذلك يجب إدراك المشكلات 
والصعويات: وتوقى الحرص فى إرجاع التجاح أو الفشل والتقيير فى التكلفة أو القيمة 
اللتدريب. وقد يكون من الضرورى قيول وجهات النظر والتقديرات الذاتية التى اقترحت 
سابقاً لأن المجال الذى تم النظر فيه ذاتى بحيث لا يمكن قياسه . 


















والتقديرات فى هذه المرحلة تهتم بشكل رئيسى بالتقويم (القوائد الكلية) بدلاً من 
إثبات الصحة البسيط لبرنامج التدريب نف إشراك عد كبير من الاششاسن 
قي إثبات صحة العمل. وقد يكون من الضرورى إشراك أشخاص من تخصصات 
متعددة. والشخص المسؤول. سواء كان الإدارة العليا أو مدير القسم أو مدير التدريب 
أو المدرب: أن يقرر إلى أى حد يحب توفير الموارد لهذا العمل الذى غاليأ ما يكون 
واسعاً وباهظ التكاليف . كما يجب أن بقرر ما كان يجب إنفاق الوقت كله (الذى قد لا 
يكون متكافئاً مع الوقت الذى ينفق علي التدريب نفسه). وإلي أى مدى يمكن قبول 
درجة الذاتية والموضومية . 
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كيفية قياس قاملية التدريب 





أسئلة ما بعد التنريب 








التقويم على المدى البعيد ٠‏ 

إذا كان التقويم كما ذكر سابقاً فى ها الفصلء بعد الفثرة القصيرة نسبياً 
الممتدة ثلاثة أو أريعة أشهر ‏ صعباً جد إن لم يكن مستحيلاً. قإ, 
يجب أن تدعم عندما يتم النظر فى التقويم حتى بعد فترة أطول. وفى الحقيقة فقد ذكر 
كل من (وور ويبرد وراكهام) أن تقويم التدريب فى هذه المستويات عادة ما يستحيل. 
ولكن اقترح آخرون أن التقويم قد يكون ممكنأ شريطة إخضاع العملية بتكملها إلى 
ضوابط صارمة متذ مراحلها الميكرة. والمدخل ممكن إذا تم الحصول على تحليل كامل 
للمهمة ؛ وحددت احتياجات التدريْب . ووضعت أهداف التدريب بدقة , وثم الحصول 
على التقويم فى نهاية الفترة. وأجرى التقويم اللاحق مع توفر النشاطات الضابطة في 
كل المراحل . 

وليس هناك فارق كبير - من الناحية النظرية - فى أن يتم التقويم اللاحق بعد 
اثنى عشر شهراً أو بعد فترة أطول من ذلك . ولكن من الواضح أنه كلما طالت الفترة. 
كان احتمال الإفساد بواسطة العوامل غير الراجعة للتدريب أكبر. 














الأساليب + 

من الممكن تكرار استخدام كافة الأساليب الثى استعملث فى المدى المتوسط في 
هذه المرحلة ٠‏ وهنالك فائدة كبيرة هن الثيات على الاساليب نفسها. وربما كان من 
الامثل استعمال نفس آداة التقويم خلال العملية باكملها؛ بدما بمرحلة ما قيل الدررة. 
وما بعدها ومن المدى المتوسط إلى المدى البعيد. وتتيح هذا المقارنة البسيطة والمباشرة. 
بير موضوعى إلى درجة ما. وبالطبع 














قد لا يكون ذلك الثبات على الأساليب ممكناً دائماً 


ولدى الوصول إلى مرطة المدى البعيد يكون الثقل قد تحول كلياً من !: 
التدريب بحد ذاته ويصيح مركزأ على تاثير التدربب على فاعلية الفرد ومن ثم قاعلية 
المنظمة. وبالطريق تفسها التى قد يراقب بها الفرد فى مرحلة المدى المتوسط . يمكن 
تكرار تلك الععلية قي مرحلة المدى البعيد لتوضيح ما إذا كان المهارات قد تمت 
المحافظة عليها أو تحسنت أو إذا كان قد تراجعت. ويجب آلا يكون موقفنا من هذه 








لها 





كيفية قياس فاعلية التدريبا. 








الفصل الناسع أسللة ما بعد التدريب 
المراقبات على درجة عالية من الحرص على النقاء . ويخاصة إذا أخذنا فى الاعتبار 
الاحتمال المتزايد لحدوث الإفساد يواسطة عوامل غير راجعة للتدريب. 
المهارات لا تزال محافظأ عليها منذ التدريب فإن ذلك يوضع أن التدريب لا يزال مفيداً. 
فى أداء العمل الحالي. ومن الناحية الاخرى إذا تحسنت المهارات هل من المهم فعلاً 
التحسن؟ فى هذه الحالة تحصل المنظمة على فائدة إضافية: إذ إن 
- وقى الطرف الآخر من السلم إذا ما 
تدفي مستوى الآداء مثذ التقويم فى المرحلة المتوسطة فإن ذلك يدل على أن التدريب 
ليست له تأثير على المدى البعيدء أو على أن شيثاً قد حدث للفرد الذى يؤدى العمل 
وأدى إلى إضعاف حافزه لآداء العمل وفقأ للمستوى الذى تدرب عليه . 








وإذا ما قيط مستوى الأداء فيجب أن يكون تركيز التقويم على اكتشناف سنبب هذه 
المشكلة. ولكن بالنسبة للتقويم الواقعي لا يد من الإجابة عن السؤال "هل افاد التدريب 
اللنظمة من الناحية الاقتصادية والإنتاجية»” ومعظم خبراء التقويم يشعرون أنه في 
معظم الحالات, وبالتاكيد فى الحالات التى تتعدى المستوى البسيط العمل . تستحيل 
الإجابة عن ذلك السؤال. وبالتاكيد فإن ذلك ينطبق على معظم حالات التدريب على 
الإدارة والكثير من حالاث التدريب على المهارات الاجتماعية 

وستكون هذه الإجابة المحبطة هى الوحيدة الممكنة على المستوى الموضوعي تماماً. 
ولكن هنالك سبب معقول لقبول تقدير ذاتى شريطة أن نتذكر أنه ذاتي. وهى أنه قد 
يكون التقدير الوحيد الذى تستطيع الحصول عليه. ومدير القسم الذى يعمل فيه الفرد 
يحثل موقعاً فريدأ يتيح له القيام بالتقدير من يوم إلى أخر. وقى الكثير من المنظمات 
يضطر هذا المدير لعمل هذا تمشيأ مع نظام التقويم السنوي. وطى الأقل إذا كان 
التقويم عقب التدريب قد أوضع عدم تدني مستوى أداء الفرد ولكن أوضع تحسناً؛ فإن 
بعش هذا التمسن قد يكو بسيبٍ اقدريب وطرح اللسظة يسهازة فد يساغد فى 
استخلاص درجة هذا التأثير على الرغم من أن ذلك سيكون بصورة ذاتية . 

ما هو البديل للمداخل التى نوقشت فى هذا الكتاب ؟ من المؤكد الوصول إلى نتيجة 
أن إثبات الصحة والتقويم مكلفان جدأ من حيث الوقت والموارد والمال ولا يؤديان 
بالضرورة إلى تقدير موضوعي. ولذلك لا تتم محاولة القيام بها ولا تتوفر أية مقاييس 


حي للها 
كيقية قياس قامقية التدريب 
































أأسلفة مايعه الخدريب الفصل الناسع| 
موضوعية على الإطلاق تساعد فى التدريب الذى يحدث بتكلفة كبيرة. هذا القرار من 
الممكن أن تتخذه النظمة بنقس الطريقة التى ثقرر بها المساهمة فى أى شكل للتدريب. 
.ومن الواضح أنه لا بد من القيام بمحاولة ما للتقدير. 








من يجحرى التمّويم ؟ 

يوجد خلاف كبير حول من يؤدى التدريب ومن يدير الفرد, ولكن من الؤكد أن 
ليس من الواضع من الذى يشارك فى المراحل المختلفة لإثبات الصحة والتقويم. فاتباع 
نظام كامل مكلف من حيث وقت الموظفين والموارد. وإدَا كان المدرب قط هو الذى 
يشارك فإنه قد يمضي وقئاً أطول فى التقويم مما يمضيه فى التدريب. وإذا كان المدير 
وحده هو الذى يشارك لن يكون لديه سوى وقث قليل للإدارة. ومن الممكن إشراك مقوم 








ها كان هذا الخبير معين ضمن موظفى المنظمة ٠‏ ولنقل نه عالم نفسي, ولكن حتى فى 
هذه الحالة هنالك تكلفة مقترضة وحقيقية 

والمدخل الاكثر واقعية هو الجمع بين المدرب ومدير القسم على الأقل والافضل أن 
5 من الدعم من قبل المقوم المحايد. وهنالك تغيرات كثيرة لهذه المجموعة. وقد 
يكون أحد المداخل الواقعية 

ما قبل الدورة : تحليل وتحديد احتياجات ما قيل الدورة : المدرب والمديد ٠‏ 

أثناء الدورة وفى نهاية البورة : المدرب ٠‏ 

المجموعة الضابطة : خلال الفترة باكملها: المقوم الخارجي - 

المدى المتوسط : المدرب إلى حد ما ولكن مدير القسم إلى درجة أكير ٠‏ 

المدى الطويل : المقوم الخارجى ومدير القسسم ‏ 
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لقصل التاسع أأسئلة م بعد التديب 
ومهما كان التغيير فى المجموعة ومهما كانت درجة الذاتية اللقبولة فإن الجوائب 

الهامة فى إثبات صحة العمل والتقويم هى 

١‏ - يجب محاولة القيام بشكل ما من أشكال إثبات الصحة والتقويم 

؟ - يجب أن يكون هنالك أكبر قدر ممكن من التعاون بين المدرب ومدير القسم ؛ لآن 
مدير القسم هو عميل الخط الأول والمدرب هو الموفر للتدريب . 





0 
كيفية قياس قاعلية التدريب 




















الفصل العاشر 
تصميم برامج التقويم حسب الطلب 


تختلف متطلبات التقويم بدرجة واسعة كاختلاف الطرق التى يمكن استعمالها. 
ويجب أن يكون الشدخص الذى يتوقع أن ب ديم قابراً على تقديز قبدة هذه 
ع 0 وا ذلك فلن بتم إحراز تقويم ناج 
دار للموارد من وقت ومال وعاملين وورق. ولكن 
الوضم للقي لا يتعيق دلتاً. هذا نفيك نا إن تلوط لكاو 

والقرار حول مدخل التقويم يتطلب خطوتين أوليين هما 
-١‏ الوعى والمعرفة بأبوات التقويم المختلقة المتاحة. 
*_الموارد المتاحة لإنجاز التقويم 

وحن ())و() سام يتن سمل سسحليض د إلى كيمو سه متو 
بالمتطلبات القصوى لكلتا الخطوتين 

وللاسف فبسبب أنضاف الحلول القروضة على المقوم . فإن للدخل الشثار قد 
يكون قاصرأ عن أن يكون طريقة قعالة بصورة كاملة .لو كانت الاحوال على أحسن ما 
يمكن. وهذه حقيقة فى التقويم تقوم على أساس النصيحة القائلة باتك لا تستطيع أن 
تفعل فقط سوى أفضل ما تستطيع ‏ 

وأتصاف الحلول هذه تعنى أن مدخل التقويم المنجز يمكن أن يكون 

ين لل إن كن الل يي , 















» ذاتياً أكثر من موضوعى . 

يترلة عضن الفراعات فى لومت اقتى يليه 

ولكن شكلاً ما من التقويم على الإطلاق . حتى ولو كان غير كامل وذاتى إلى حد 
ما ء إذا ما طبق على نحو ثابت ومستمر. أفضل من آلا يكون هنالك تقويم على 
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كيفية فياس فاعلية التدريب 





اتصميم برامج النقوم حسب الطلي الفصل الفاشر 
الإطلاق. شريطة الاعتراف بأوجه القصور وأخذها فى الاعثيار فى تحليل يمكن أن 
يستخدم فيه التقويم 
اتمدخل للتخدام 

سيق أن تم وصف متطلبات المدخل الأمثل فى الفصل )١(‏ حيث تم التعريف 
بفماسى التدريب ولكي يكون مدخل التقويم فعالاً يجب على جميع أعضاء ذلك 
الخماسى أن يلعبوا دورهم كاملاً. الشيء الذى يمكن من تضمين الكثير فى المدخل 
أكثر مما لو كان كل شىء تحت عسؤولية المدرب ٠‏ 
الإداوة العديا 

على الرغم من أن الإدارة العليا لا تشترك مباشرة فى التقويم نفسه. إلا أنه يجب 
عليها أن تلعب دورأ مهما ونشطأ عن طويق 

» التصريح بالموارد لتمكن من إنجاز التقويم 

» لعب دور نشط قى المطالبة يعمل التقويم . 

» الاهتمام الواضح والقعلى والنشط بالتقويم . 

وليست هنالك سوى قيمة ضئيلة فى قيام عملاء التدريب ورعاته الرئيسيين بإيداء 
اهتمام سطحى فقط ذلك بالتعبير عن مسائدتهم لتقويم التدريب دون أن يبرهنوا على 
ذلك بطريقة عملية تسبياً . 
مير التدريب 
أن يكون مدير التدريب قوة دقع فى مسار تقويم التدريب المسؤول عنه. وهو 





يلعب دور حلقة الوصل بين الإدارة الطيا والمدربينء كما يجب أن يكون هو الشخص 
الذى يذكر المدريين بان تقويم مجالهم عنصر ضروري. فالمدريون قد ينسون ذلك بكل 
اسهولة عند انشغالهم بتعقيدات التدريب نفسه وصعوياته. ويمكن أن بكون لمدير 
التدريب شبكة تتكون من عدد من المدربين يزودونه بمجموعات من وسائل التقويم أثناء 





سير عملية التدريب. ولابد من تحليل هذه الوسائل ومقارنتها لكى يمكن إعداد تقارير 
تحليلية ذات دلالة للإدارة العليا. كما يجب تشجيع المدربين على الاهتمام الفعال بسير 
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كيفية فباس فاملية الشدريب 























الفصل العاشر اتصميم برامج التقوع حسب الطلت 
عقارتة مجموعات وسائل التقوم . وتكون لدى مدير التدريب الرغبة فى إجراء مناقشات 
مع مجموعة التدرييئ حول ما توحه فذه الوسائل المقارنة : 

وقد يحتاج المدربون للتحفيز للالتزام بالتقويم . كى يعتبرونه جزءاً ضرورياً من 
ادورة التدريب ولبس ببساطة مجرد عبء مقروض عليهم. ويلعب ومدير التدريب دوراً 
هاما قى هذا التشجيع . 
مديرو الأقسام 

قى معظم امتطمات لا يستخدم مدير القسم بالقدر الكافى فى التدريب رالتطوينة 
وبالتاكيد فى عملية التقويم. ومن المؤكد أن الكثيرين من مديرى الأقسام يزعمون انهم 
مثقلون بالعمل دون أن تضاف لهم نشاطات أكثر يعتبرها أغلبهم أنها من الختصاص 
المدرب. والإإجلية البسيطة عن كلا هذين المزعمين أنهم لا يستطيعون إلا أن يشاركوا. 
فسواء أكاثوا يساهمون مباشرة فى تمويل تدريب موظفيهم وتطويرهم أم لا فا 
التدريب يكلقهم المال بفقداتهم لمورد إتناجي أثثاء دورة التدريب. ويؤدى بالتالى إلى 
اتخفاض إتتاجية إداراتهم. فالموظفون المدربون يجب أن يكون إنتاجهم فعالاً. وتدرببهم 
وهل يعرف مدير التدريب مقدار هذه التكلقة. وما إذا كان امال الذى 














هنالك ثلاثة 
المتدربين فيها وهى 
-١‏ الاختيار القعال لبرامج الثدريب المتاسبة لموظقيهم : 


؟ عقد اجتماع تنويرى مع المتدرب قبل بداية الدورة ٠‏ 





افات أساسية يجب آن يشتارك مديرو الأقسام موظفيهم فن 





ا- عفد اجتماع آسئلة ما بعد النورة مع المتدرب لتحديد العمل المقترح القيام به من 
قبل المتدرب والمواد الضرورية للمساعدة . 
الكن قيمة تدخل مدير القسم لا يجب أن تقف عند ذلك الحد وإذا ما تم الحث على 
الالتزام فإن قيمة مديوى القسم تصبح ثمينة القاية. ايس ققط فى مسائدة التدريب 
فى اللشاركة المياشرة فى التقويم غلى المدى البعيد . 








كيغية قياس فاعلية الشريب 

















اتصميم برامج 

وغالباًمنا يشكر الغربوق عن غدم الاقتنام الظاقر 
مديرى الأقسام. وإذا كان الامر كذلك فمن المؤكد أن من المقيد إشراك مدير القسم فى 
خطط التدريب فى أول فرصة؛ ويالتاكيد يجب أن تكون تلك المشاركة فى مرحلة 
التخطيط ومرحلة تصميم المضمون. فهذه المشاركة سوف تجعل المدير يشعر بتوع من 
ملكيثه للتدريب وبالتالى الالتزام به. ويالمثل عند القيام بتخطيط مدخل التقويم يجبي 
دعوة مدير القسم للمشاركة ويقيامه بالمشاركة بجانب ما يصاحبها من التزامء قإن ذلك 
سيشجعه على القيام بدور أكثر نشاطا. ومن ثم يتيح ذلك عمل تقويم أوسع مما يمكن 
القيام به إذا لم يشارك المدير. ومن الامثلة المحدودة على المشاركة الأخيرة التقويم على 
المدى البعيد عتدما يتم تقدير تنفيذ المتدرب للعمل المخطط. فهذا التقويم يؤدى إلى 
تقدير مدير القسم لقيمة التدريب الذى حضره موظفوه أو شاركوا فيه بالنسبة إلى 
تكلفته 

















المدرب 1 

مشاركة المدربين المباشرة والفعالة فى تقويم برامجهم ضرورة لاشك فيها. فهم فى 
موقف يمتقنهم من 

» مسائدة تشاط مدير القسم (كما اتقق عليه) مع المتدرب قبل الدورة تزويده 
بالمعلومات الكاملة حول برامج التدريب ومسائدتهم فى التنوير قبل بداية الدورة إلخ... 

تحديد مسنتويكن جنعزقة ومهارلت المضزميك زنهاراتهم عند بداية اليرابج نا لم 
ايكن ذلك قد تم قبل مشاركة المتدرب) - 

+ رصد مستوى التطم ومداه خلال استعرار البرنامج . 

٠‏ تعديل البرنامج للرصد المؤقت 


» تحديد مستويات معرفة ومهارة المتدربين ومهاراتهم قى نهاية البرنامج , 








+ توجيه المتدريين لإعداد خطة عمل ما بعد التدريب , 
» القيام بالمشاركة مع المتدرب بإثبات صحة برنامج التدريب تفسه ( وفى بعض 
الحالات تقدير أداء المتدرب ) - 


لفن 








الفصل العاشر 'تصميم برامج التقوم حسب الطلب 
٠‏ مساتدة مدير القسم (حسب ما هو متفق عليه) فى اجتماع أسئلة ما بعد النورة مع المتدرب 


» مسائدة مدير القسم (حسب ما هو مثفق عليه) فى تقويم تطبيق التعلم على 
المدى البعيد (وقد يكون هذا نشاط بقوم به المدربون أنقسهم أو مموهم. ولذلك فلن يتم 
تقويم التعلم فحسب يل أيضأ يمكن أن يتم إثيات صحة التدريب على المدى البعيد) ٠‏ 
المتدرب : 

وأخيراً قبالرغم من أن الدور الرئيسي للمتدربين فى البرنامج هو أن يتعلموا . يجب 
إشراكهم فى عملية التقويم وذلك ضرورى لانه بدون ملاحظاتهم قن الكثير من التقويم 
لن يحدث. ويجب أن يلتزم المتدربون بالمل. الكامل والامين لأى وسيلة نقدير تستخدم 
من أجل التقويم: وأن يتجنبوا بقدر الإمكان إقساد ملاحظاتهم بنى شعور بالقبطة أو 
خلاف ذاك. ويجب ألا يسمح لهم بان يشعروا انهم بملؤون أوراقاً أشبه باللعبة أو 
يمارسون تمريناً بالارقام. وآن يوضع لهم اذا يطلب متهم عمل أشياء محددة والغرض 
الذئ ستستخدم من أجله التقديرات. ومن سيسخدمها. هذا التوع من المعرقة 
سيساعد فى ضمان إبداء ملاحظات ذات معنى وواقعية 

ومن التجاوزات الشائعة عدم إتاحة الفرصة للمتدربين لمعرقة نتائج مساندتهم: 
فاستبانات التقويم تظهر وتملا من قبل المتدريين» ثم تختفى بعد ذلك دون أن يسمعوا 
عتها أو يروها. وإذا كانت النتائج ستستعمل فى نشاطات تقويمية لاحقة. دع المتدربين 
يعرفون ذلك واطلب تصيحتهم حول كيفية استعمال البيانات بطريقة أكثر فاعلية 












وإذا ما ساد هذا المناخ الثقافى فى النظمة بين الإدارة العليا ومديرى التدريب 
والأقسام والمدريين والمتدربين فلن يكون التقويم أكثر فاعلية نتيجة الالتزام فحسبء بل 
سيكون التدريب والتطوير أكثر فاعلية أيضاً وبنظر لهما على أنهما قيمان من قبل 
المتظمة يأكملها ٠,‏ 






وتنمية هذه الثقافة المسائدة لا تتم فى يوم وليلة فى المنظمات التى لم يسيق أن 
تواجدت فيهاء كما أنها لا تنمو دون العمل الملتزم الذى يقوم به عادة المدريون ومدير 
التدريب. فالّعم من قبل مديرى الأقسام بعدم وجود الوقت الكافى دائمأ ما يكون مبنياً 
على أساس حقيقى . وكثيراً ما يكون انعدام الافتمام الظاهر من قبل الإدا 














كيفية قياس قاعلية التدريب 




















تصميم برامج التقوم مسب الطلب الفصل العاشو 
ة لجهل هده الإدارة بدورها أو ريما لإحالة العملية إلى الإدارات الآنتى بسبب 
عدم فهم سبب التقويم وقيمته. ويجب العكوف على إعداد برنامج تثقيفى يفضل أن 
كوي طر جتميع /الاصتعدة فن وفك وانعد- وإلا فإن قعد مق العنا صر قد يتقى_الأفراخن 
المتفق عليها حن قبل القطاعات الأخرى . 
عناصر مدخل الثقويم الفعال : 

يلخص الملحق )١(‏ عملية التقويم بداية بالشك أن هناك مشكلة إلى تقدير على المدى 
البعيد لتطبيق المهارات الثى ثم تعلمها. ونصف هذه العملية الوضع المثالى الذى يعترف 
معظم مديرى التدريب والمدربين بأنه المرغوب فيه ولكن من المستحيل ممارسته عملياً. 
والشكل )١١ ٠١(‏ يدل على المدى الكامل لعملية واقعية قائمة على أساس العملية المثلى . 











الشكل رقم :)١-٠١(‏ عملية تقويم واقعية 










اتيم برشاسع التدري 
0 
رار حل مي مدل التي 
عليله تتويم التسيم 
الشتبار او ستميرائهاراد اشعرقة والموقف قبل بداهالدورة. 
اتام الماك الترطى 


1 
إثياح النسخة الود :لآو اجو يحور بوسة 
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كيفية قباس فاعلية التدريب 








القصل العاشر اتصميم برامج التقويم حسب الطلبٍ 

ومن البنود المتسلسلة فى الشكل )١-١١(‏ يستطيع المقومون اختيار الجوائب الثى 
يشعرون بانها أكثر صلة بموقفهم والتى نتاح لها الموارد أو بمكن الا. امتها. وقد 
بعض الأشخاص إلى هذه القرارات باعتبار أن قيمتها آقل من تقويم اشمل أو 
حتى ليست لها قيمة. ولكننى أرى ان أى مدخل تقويم لك بعض القيمة خاصة إذا ما 
طق يشكل ثابت مستمز كى يمكن عقد المقارتات بمرور الوقت, 

كلما كان التقويم مفصلا كان أكثر فاعلية. ولكن على المدربين تفصيل براسجهم 
حسب ما هو موقر لهم من مواد. 

ومن التحرى حول آنسب مدخل للأضاع أو للمنظمة يمكن تحديد عدد معين من 
المداخل . والمداخل التالية تصف تك المداخل من أيسظ نوع يمكن أن يوصف بالتقويم 
إلى الأخرى الأكثر تعقيداً مم أنها واقعية. وكلها تفترض وجود المراحل المبكرة للعملية 
الكاملة أى تحديد الاحتياجات وتصميم برنامج التدريب: وكلها تتطلب تثقيف مديرى 
الأقسام ليسائدوا التقويم إلى أقصى هدى. والمعيار الأساسي هو أن التقويم ليس 
مسئولية المدزب وحدة ولكنه من اختصاس الخماسى . 

١ المنقل‎ 

المدخل )١(‏ يوقر بعض التقويم بالحد الادنى من استخدام الموارد وريما يكون 

هذا المدخل هو الأيسط. ولآن العمل والموارد التى يحتاج إليها هذا المدشل بالعد الأدني 
يجب استعماك كحد أدتى فى كل برنامج تدريب وتطوير تقدمه إدارة التدريب. ويركز 
التقويم بشكل رئيسي على ما تعلمه المتدرب والذى يمكن تقدير صحة التدريب من 
إجابات. وإذا كان التعلم الذى يذكر هو الحد الادتى أو يختلف بشكل رئيسى من 
أهداف برتامج التدريب قلا بد أن يكون هنالك خطأ فى البرنامج. وقد يكون حستوى 
مسخثرى البرتامج خطا إذ قد يكون المستوى غالياً جداً او منكفضاً جدأ لون 
الأشخاص المشاركين غير مناسبين , وهكذا ... 




















اجتماع التنوير قبل الدورة بين المتدرب ومدير القسم . 
الشكل ٠١(‏ *) يعطى إرشاداً حول تومية الأسئلة والموضوعات التى يمكن 

استعمالها من قبل مدير القسم فى اجتماع التنوير قبل الدورة. هذا الاجتماع يجب أن 
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كيفية قياس فاملية التمريب 




















وديم هام طفق حيتي فب لقصل العفشر 
ينعقد قبل أى برنامج تدرببى أو دورات تدريبية مباشرة أو تعلم مفتوح؛ بحيث يوضع 
للمتدرب أن للتدريب قيمة وأن هذه القيمة مدير القسم يدرك تلك القيمة . وبالإضافة إلى 
النقاش العام حؤل التدريب الذى منيهدت يجب تحديد عومد تلبت لاجتماع الاسظة 
الي سيفقب ذلك بد اكتفال البرنامي . 








استبانة نهاية الدورة أو استبانة إثبات صصبحة البر نامج ١‏ 

.وتستعمل هتا "استباتة التعلم * الأساسية ومعها أوراق ردود الفعل الإضافية؛ أنظر 
الشكين 115-١(‏ و ١٠-آب).‏ فالاستبانة الأولى (الشكل )15-٠١‏ هى الاساسية فى 
عملية التقويم الكاملة لأنها تعالج سيب التدريب وهو التطم. وكافة التعلم فى دورة 
تدريب ليس جديداً؛ ولذلك فإنه يعالج مسالة تاكيد التعلم السايق أو الممارسات المسابقة . 





دليل مدير القسم حمول تنوير ما قبل الدورة. 
تقويم الدورة 
يجب أن تشتمل الاسئلة التى تفكر فيها فى اجتماع التنوير مع المتدرب على 

١‏ - بما أن هناك حاجة للتدريب من أجل تطوير المتدرب. هل كان هنالك أى تغير منذ 
الموافقة على الحدث التدريبى يمكن أن يبدل الحاجة للمشاركة ؟ 

؟ - هل هذه الدورة أو الحدث التدريبى أقرب الاحداث للإيفاء باحتياجات المتدرب ؟ 

” - ناقش مع المتدرب أهداف الدورة فيما يتعلق بمنظمتك مثل المكتب. القسم, فريق 
د 

؛ - ناقش مع المتدرب أهداف الدورة قيما يتعلق بتأثيرها علبه. كيف ينظر المتدرب إلى 
مستواد من المهارات والمعرفة فى مرحلة ما قبل الدورة ؟ 

ه - ناقش كيفية مدخل المتدرب للتدريب: مجالات معينة, الكشف عن أشياء شخصية .. 
إلغ 

- أى جوائب أخرى لا تفطيها البثود أغلاه . 


1- أعط ضماناً بمسائدة الإدارة للمتدرب عند عودته العمل 
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كيفية قياس فاعلية تريب 














الفصل العاشر تصميم برامج النقوم حسب الطب 
8 - الاثقاق على تاريخ وزمان عقد اجتماع أسئلة ما بعد التدريب ( الذى يجب أن 

يعقد بعد الحدث التدريبي بوقت قصير) 

الشكل رقم )2-1١(‏ : أسئلة تتوير ما قبل الحورة 

وهذه الاستبانة ليست ورقة تعبير عن الرضما" وإنما هى وثيقة هامة فى برنامج 
التدريب. لذلك لابد من توفير الوقت لإتاحة الفرصة لملثها يفاطية. بدلاً الممارسة التى 
كثيرأ ما تحدث وهى توزيع الاستبانة تقدم فى آخر دقيقة تقريباً عند مقادرة المتدربين 
على المدرب التركيز على قيمة المدخل كى تتوفر أكبر فرصة لمله 
انات بشكل كامل ونزيه. وتعطى الإجابات كذلك مؤشرات جيدة على فاعلية 
برنامج التدريب. وإذا ما كانت الدرجات والملاحظات تنتمى إلى الطرف الأدنى من 
السلم فإن رضح كما أشرنا سابقأ أن هنالك خطأ إما في رنامج التدريب أو 
فى نوعية المتدربين . وإذا دلت ملاحظات التعليم الجيدة على جوائب لم تقصدها 
أهداف البرنامج فمرة أخرى توقر هذه الجوانب مؤشرات حول إثبات الصحة. 
يحدث أن يكون التركيز أثناء البرتامج على مواضيع غير تلك المقصودة فى التصميم 
الاولى للبرتامج . وسوف يحتاج المدرب التحقق من هذه المؤشرات 

وغالباً ما تكون هناك حاجة إلى تحليل رقمى أكثر من ذلك الذى تؤفره استبائة 
التعلم خاصة عن قبل مجموعات العملاء الكبار الذى يرون التحليل الرقمى أكثر قاعلية 
فى الزمن المتاح للنظر فى البرنامج. وتوفر ورقة استبانة رد الفعل "الثائية التى تضاف 
إلى أوراق التعلم هذا التحليل الرقمي. وقد لا يكون لتسجيل الدرجات بالأرقام بدون 
ملاحظات مكتوية مدلول ولكن رغم إمكانية تخصيص مساحة للملاحظات بعد كل 
فإن ذلك سيؤدى إلى توسيع حجم الاسثبانة إلى حد قد يكون غير مقبول. وإذا 
قامت المجموعة المتدربة بكتابة الملاحظات بالإضاقة إلى إدخال الدرجات فإن ذلك 
سيجعل وسيلة الثقويم أكثر فاعلية. ويشتمل النموذج فى الشكل (١١-اب)‏ علي طلبات 

المقترحة . 
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كيقية قباس فاعلية الثدريب 














الصميم برامج النقوم حسب الطاب الفصل العاشر 


الشكل رقم )17-1١(‏ ؛ تقوم التعلم فى نهاية الدورة 








تقويم التعلم 

رجاء وضع دائرة حول الرقم الذى تشعر بأته بتناسب معك أكثر من غيره . 
التعلم + 

الم تتعلم ا 5 

إذا اخترت الدرجة (1) أو(ه) أو(؛) رجاء وضنّح باختصار ما تعطمته وكيف تنوى 
استخدامه فى عملك 

إذا اخترت الدرجة (7) أو[؟) أول١)؛‏ رجاء التضيح بأكثر قدر ممكن لماذا اخترت 
تلك النقطة ٠‏ 

تتقيد التعلم 


لم يتم تاكيد أى شى ١‏ 5 * 4 4 7 تم تاكيد ما تعلمته سابقاً بصورة مفيدة 


إذا اخترت الدرجة )١(‏ أو() أو (4) رجاء أن توضح باختصار ما أكدته من تعلم 
وكيف تتوى استخدامه فى عملك 


إذا الخترت الدرجة (؟) أو (؟) أو )١(‏ رجاء التوضيع بقدر الإمكان لماذا أعطيت 
هذه التقاط . 

ايع بي سيب التاريخ 
استبافة رد الشقعل على الب تاصع : 

بالفسبة لق ضمع ملامة"._” فى مويم الدرجة الى تشمو ينا شل ما توزمرية 
تجاه البرنامج ككل بشكل أقرب من أية رجة أخرى . رجاء التعليق باختصار على 
أسياب إعطاتك نلك الدرجة لكل بند خاصة إذا كانت الدرجة (؟) نو (؟) أو )١(‏ . 
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كيقية قياس فاعلية التديب 














الشكل (١٠-"ب)‏ ؛ استبانة رد الفعل (تتمة). 

3*2 3 1 ٠ 
سد [] [] [] [] [] [] سس‎ 
رجاء التعليق باختصار ماذا أعطيت هذه الدرجة‎ 
8 تع مم ال ا‎ 
وجاد لمتيورا عسل لان يومف دويق‎ 
ا لآ‎ )0 
ليق باختصار هاا أعطيت هذه الدرجة.‎ 
ولاه كع 7ع‎ > 


رجا التعليقباختصار اذا أعطيت هذه النرجة 
سسراسية 0 نح ل 0 نح 
رجاء التلي باختصار اذ أعنيت هذه لدرجة 
اس 000 إن (] تنح 
التلي باختصار اذا أصليت هذه الدرجة 
تعاصيت ‏ 0 © © 6 
جا التليق باختسار اذ أعطبت هذه الدرجة 
دعم 1 120 5 
رجاء التليق باختسار اذ آصنيد هته الدرجة. 
قد 0 8 8 
رجاء ليق يأختضار مانا أطي ها المرجة. 
المنتطواصاف | [] © © 6 
رجاء تليق باختصار لاا آعطيت هذه الدرجة. 
مويتفدفة: ل 00 
رجاء للق باختصار اذا أعطيد هذه لدرج. 
سويد [1 ع 1 ل 


أي ملدمظات أخيي ...الاسم 


5 ٍ يهن 1 
كيفية قياس قاملية النريب. 
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اتصميم برامج النفوم حسب الطلب لقصل العنشر 
إعداء المتدرب لخطة عمل تطبيق التعلم , 

الفرض من أى برنامج تدريب هو تمكين المشاركين من اكثساب معرفة ومهارات 
ومواقف جديدة أو معدلة. ويجب أن يكون الغرض التالى هو تطبيق هذا التعلم. وخطة. 
العمل التى تأتى بعد ملخص التعلم تضفى الطابع الرسمى على نوايا المتدريين وتوفر 
الأداة التي تساعد فى التطبيق وكذلك قى التقويم على المدى البعيد. فقى صيفة خطة 
العمل المعطاة كمثال والموضحة فى الشكل ٠١(‏ 4) تم طلب ثلاثة بتود عمل, ويمكن 
زيادة هذا العدد حسبما يتطلب الموضع ولكن يجب الحرص على عدم وضع بنود أكثر 
مما ينبفي؛ إذ إن ذلك قد يتتج عته تضمين بتود عمل غير أو يمكن عدم طلب 
عدد من البنود وترك ذلك للمتدربين ليقرروا بنود العمل بانفسهم, ولكن هذا أيضأ له 
مقاطره 

















اجتماع أسكلة بعد الدورة صابين المتدرب ومدير القسمء 
والشكل )0-1١(‏ يوفر الإرشاد حول هذا الاجتماع. قاجتماع أسئلة ما بعد الدورة 
هو ينفس أهمية تتوير ما قبل الدورة ٠‏ إن لم يكن أكثر أهمية, لأنه المناسبة التى يقوم 
فيها مدير القسم بالاعتراف بمشاركة التدربين فى تطوير أنفسهم وتأكيد نواياه 
المساتدتهم. ويمكن أن ينتقل النقاش بعد ذلك إلى أوجه التطبيق العملى للمتعلم من قبل 
المتدرب, مع المزيد من تأكيد مدير القسم ومساندته 
'عنوان ورشة العمل : 
نتيجة لتعلمي من ورشة العمل أنوى ممارسة البنود الثلاثة التالية الأكثر أهمية 


الشكل رقم )4-٠١(‏ + صيغة خطة العمل 














ايند العمل كيف ابتداء من أو فى موعد أقصاء. 
اثنيت 
اثلاث 
زعنا 3 ١‏ 
كيفية قياس قاعلية التدريب 
































الفصل العاشر اتصميم برامج الثقوم حسب الظلب 





دئيل صدير القّسم إلى أسئلة صا بعد الدورة : 

تقويم النورة. 

الشكل (0-10) أسئلة مابعد الحورة 

الاسظة التى ينبغى أن تضعها فى الاغتبار فى اجتماع أسئة ها بعد الدورة مع 
المتدرب ينبغى أن تشتمل على 
١‏ - ما مدى فعالية دورة التدريب فيما يتعلق بالمتدرب شخصيا ؟ 
” ما مدى فعالية المدريين *هل يسهل الوصول لهم وهل هم منطقيون وواضحون فى 

عروضهم ؛ ويستخدمون الوسائل بطرية وليسوا متعجلين للفاية 
بالتدريب 












- ما مدى ملاعة مواد التدريب فيما ب 





5 حا عد شذاقة موأ 1 
ه - هل تحققت أهداف الدورة؟ وإذا لم تتحقق قلماذا ؟ 

١‏ - هل تحققت الاهداف الشخصية للمتدرب ؟ وإذا لم تحقق. فايها لم يتحق ولماذا ؟ 
ليد أو التذكير بالمادة الجديدة على نحو مفيد؟' 





ا -اما الاي شلتة اللشرية سخ 1 

- ناقش مع المتدرب خطته العمل : ما الذى تم التخطيط اتنفيذه ؟ كيفية تنفيذ 
الاعمال ؛متي وعند أى مرحلة؟ ما هى الموارد المطلوية “هل بوسعك مساعدة 
المثدرب أو هل يريد المتدرب أن تساعده بأى طريقة * 

4 - هل توجد أى جوانب أخرى لم تفطها الأسئلة أعلادة 

٠‏ - رتب موعدأ (ما بين ثلاثة إلى سنة أشهر ) لتناقش مع المتدرب مراجعة التنفيذ 
النهاثي .اعرض توفر المراجعات المؤقتة إذا وجدها المتدرب ضرورية. 


١‏ - ناقش مع المدريين المناسبين أى تغذية راجعة تشعر أنه ينبغى أن يكونوا ملمين بها 
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اتصميم برامج التقوم عسب الطلب ر الفصل العاشر 


اجتماع الرصد على المدى الطويل + 
اول فثرة ما بين ثلاثة إلى ستة أشهر يعذاثهاية الإرنامع يجي قد اجتضاع بت 
المتدرب ومدير القسم (مع المارب أو ممثل تدريب ميحايد متفق عليه) لمناقشة وتحديد 
مدى نجاح تطبيق خطة العمل. وسيتصب النقاش بدرجة كبيرة على خطة العمل التي 
أعدها المتدرب فى نهاية البرتامج وعناصرها. ولكن من الممكن كذلك استخدام المثاسية 
اتعديد وجهات نظر مكرتة يالعودة إلى الرواء حول التدريب وتتقيذ التغلم الذى تم 
إتجازه . وقد تكون وجهات نظر ممتكى الثدريب الحمايدين في هذه الحالات مناسبة أكثر 
من وجهات نظر المدربين الذئ تفنوا التدريي! للتجتب أى إفساد ذاتى لوجهات التظر ٠‏ 
ويمكن تلخيص المدخل )١(‏ بأنه استعمال للأتى فى كل دورة. 
اجتماع الثثوير بين المتدرب ومدير القسم قبل الدورة . 
استيانة إثبات الصحة فى تهاية الدورة (مؤلقة من وثيقتين). 
إتمام بشملة العمل . 
اجتماع أسئلة ما بعد الدورة بين المتدرب ومدير القسم 
ء - بعد ثلاثة إلى ستة أشهر من التدريب يعقد اجتماغ الرصد على المذى الطويل بهن 
المتدرب ومدير القسم ١‏ المدرب؟) 
المدخل 2 : 
فى هذا المدخل يمدد المدخل )١(‏ قي ظروف مسعسينة على الرغم من أنه لا 
تقتصراً على التطلب الأساسي للتقويم. وتشتمل الغملية على 
جز من وثيقة مستعملة فى تهاية برنامج التدريب. وبالطبع يمكن استخدام هذا المدخل 
فى كل مناسية كما هى الحالة بالنسية للمدخل )١(‏ ؛ ولكن للحيلولة دون زيادة العمل 
بالاوراق زيادة مقرطة يمكن للمقومين أن يقرروا أن استعمال هذا الماخل يكون وارد 
أكثر مع 


» برامج مخثارة تتطلب معلومات إضافية بسبب وجود مؤشرات بآن فتاك 



























إضافية واحدة أو 
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اكيفية قياس فاعلية التدريب 























الفصل العاشر اتصميم برامج التقوم حسب الطلب 
برامج جديدة أدخلت , 
+ البرامج الموجودة: بين الارنة والأخرىء للتاكد من أنها تلبي مطالب المتدربين 


والمدخل القعلى هو تفمن المدخل )١(‏ ولكن فى المرحلة (؟) من الخدخل يمكن 
استعمال وثيقة كتلك الواردة في الشكل )1-٠١[‏ . والاسئلة الموضحة هى أمظ فقطل. 
ويمكن طرح أسئلة إضافية أو أسسئلة مختلفة تماماً. وققاً لا يمليه الوضع. 





الشكل رقم )١-1١(‏ ,أسئلة إضافية 
ويمكن تلخيص المدخل (؟) باعتباره استخدامأ للاتى فى الدورات الجديدة أو تلك 
الثى تتطلب اهتماعأً خاصاً 
0١‏ اجتماع التتوير بين المتدرب ومدير القسم قبل الدورة 
استيانة إثيات الصحة فى نهاية النورة. (ثلاث وثائق كالماخل ١‏ ولكن باسئلة موسعة) . 
8" إتمام خملة العمل ... 
- اجتماع أسئلة ما بغد الدورة بين المتدرب ومدير القسم 
بعد ثلاثة إلى أشهر من التدريب يعقد اجتماع الرصد على المدى الطويل بين 
المتدرب ومدير القسم (+المدرب؟) . 
رجاء إكمال الآتى قيما تعلق بالدورة الكاملة 
أى أجزاء الدورة وجدتها أكثر فائدة * 
” - أى أجزاء الذورة وجدنها أقل فائدة؟ (رجاء ته الاسباب الكاملة لما تذكره) . 
- هل هنالك أجزاء كنت تفضل حدقها ؛ إذا كان كذلك فما هى هذه الأجزاء ولاذا 
كنت ستحدقها ؟ 
؛ - هل هنالك أى شيء كنت تحب أن يضماف للدورة» وما هو الشيء الذى كان يجب 
استيعاده ليقسح المجال لذلك 
ما هى اغداقك الشخصية التى تم الإيقاء بها » 
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كيمية قياس فاعلية التدريب 

















اتصميم برامج النفوم حسب الطلب الفصل العاشر 
- ما هى أهداقك الشخصية التى لم يتم الإيفاء بها ؟ 
- هل لديك ملاحظات أخرى ترغب فى 

المسخل 215 

على الرغم من أن المدخل (؟) يستعمل أساسيات المدخلين السابقين إلا أنه يشتمل 
على بعض عناصر التقويم الحقيقى ولكنه يحد من عدد العمليات والاوراق المستعملة. 
ولهذا المدخل مراحل المدخل (؟) الخمس ولكنه أيضأ يشتمل على عنصرين إضاقيين 
فى المرحلتين (؟) و (ه). ويأخذ هذان العنصران شكل اختبارين أو تقديرين أو كلا 
الأمرين معأ وذاك قبل الدورة وبعدهاء ويستعملان لإثبات التقيرات فى المعرفة والمهارة 
والمواقف نتيجة لعملية التدريب. وتأخذ المرحلتان أشكالاً مختلفة. نكتفى بتوذ 
بعضها هنا لضيق المجال 

الشكل )-٠١(‏ هو استبانة مقترحة للتقدير الذاتى يقترح إعطاؤها قبل الدورة فى 
برتامج تدريب معين , ويمكن وضع الاستبانات لأى برامج تدر بتهداف التعلم 
ومحتوى البرنامج إلى أهداف أخرى ذاتية تمامأ كبرامج مهارات التقاعل. ويمكن أن 
تكون الاستبانة مفصلة بالقدر الذى يحتاجه المقوم. ولكن عليك أن تتذكر أنه كلما ازداد 
اطول الاستبانة زاد احتمال أن يملأها المتدريون بسطحية. وأوصى أن 
وضع قائمة باهداف ومحتوى البرنامج . 
الوصول إلى استبانة تشتمل تقربياً على 
المتدربين السلبية المحتملة تجاه الأسئلة الكثيرة جدأ» فإنك ستقوم بتحليل أجوية جميع 
المتدريين. والبرنامج الذى يشارك فيه (؟1) متدرباً يملأون استيانة من )١(‏ بنداً. 
اسيؤدى إلى [-18) معلومة لتحليلها. ونستعمل عملية مماة فى التقدير بعد البرنامج 
وذلك سيؤدى إلى تقديم (:71) معلومة . 

يملا هذا النوع من الاستياثة من قبل المتدريين فى بداية الحدث التدريبى (أو ريما 
قبل حضور الدورة إذا كانت دورة تدريب مباشر). ويتم ملء نفس النوع من الاستبانات 
فى نهاية الحدث دون رجوع المتدرب لذلك الذى ملاه فى البداية: حيث يعكسون وجهات 
نظرهم حول مستويات معرفتهم ومهارتهم ومواقفهم بعد برنامج التدريب. وملء هذين 


ئها ؟ 






























اوأن يتم 
) سؤالاً كحد أقصى. فيجائب ردود أقعال 


تتم دراسة تلك القائمة بصورة 
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كيفية قياس فاعلية التدريب 


























انصميم برامج التفوم حسب الطلبٍ 
للحدث التدريبى (ومن المؤمل أن يكون 





استبسانة تقدير المتدربين الذاتئ قبل الدورة وبعدها زومى لهضآ 
الاستبانة الثالثة من الاختبار الثلاثي) : 
تقويم الدورة حول التخاطب القمال 
عند تفكيرك في دورة التدريب التى توشك أن تبداهاء رجاء إعطاء درجة لنفسك لكل 
من البنود التلية بوضع دائرة حول الرقم الذى تشعر أنه يعكس رؤينك لنفسك إلى أقرب حد 


الشكل رقم (9-1؟) : نموذج اسنبانة الاختبار الثلاثى قبل وبعد الدورة 








تصورة هيدة هذا .يشل هنعيق 
إلى أى مدى تشعر أن تقاعك مع الأخرين فعال ‏ ما رن 
ها فى معرقتك بالأشناط المخظفة للتوكيد واليزم ‏ ا لا * 
اما مدى حسن شالك على الاخرين ؟ 483 ع++ ح 
كيف تتفيل الث اموجه لك ذخام اع »+ 
ما مدى حسن مساهمتك فى الاجتماعات ؟. ع ب 8 
ما مدى نجاحك فى التفاوض ؛. مداع مه 
إلى أى حد تعر أنك جري: ؟. هم 9-28 
إلى أى حد تشعر أن تفتقر للتوكيد والجزم * ا ا ا 
ماعدى قاطي قدرنك على رقض الطليات غير للسقرفة ».| 65 1*2 19 1 
ما مدى حسن اسستماك فى العادة * يي ك4 م بي 
مامد حسن اسشاظ حي عون تست شلا اطي ؟ | ١ 8 8 8 ٠05‏ 
مامدى جسن تباط مع الأشقاص السائيين تياسه ).| 1 6 4 8 18 ١‏ 
عافنى حنن تعاطلاضع افلس اين يظرين لترك والوزم؟ | 1 8 4« 8 
الاسم التاريخ 5-8 








هنا 





كيقية قباس فاملية التعريب 























تصميم برامج التقوم حسب الطلب الفصل العاششر 

إن طريقة هذا المدخل والملاحظات حول قيمته وردت في الفصل (8). وتدل تلك 
الملاحظات أنه فى حالات التدريب والتطوير في أكثر مجالات التعلم ذاتية, لا تعطى 
التقديرات قبل الدورة وبعدها صورة كاملة. إذ من المحتمل أن المتدربين لم يكونوا على 
معرفة بمستوياتهم فى بداية البرنامج . 

وقى الفصل (8) كذلك تم وصف مدخل الاختبار الثلاثى وهو خطوة إضافية على 
مدخل استبانات ما قبل الدورة وبعدهاء يتطلب أن يعلأ التدربون استبانة ثالثة 
مطابقة ويتم مله الاستبائة الاخيرة وكائها فى بداية للحدث التدريبي؛ ولكن اللتدرب 
يكون قد أدرك الآن مستوى معرفته ومهارته ومواققه . 

والاستباتة الأساسية التى تستعمل فى المرحلتين (5) و (5) قى المدخل (؟). 

موضحة فى الشكل البيانى .)٠١ ٠١‏ وعليك أن تنذكر أن الاستبانة نفسها تعاماً 
تستعمل فى الناسبتين. وإذا ما كان الاختبار الثلاثى سيستعمل. فإن الشكل )”-١١[‏ 
هو الاستبانة الثالثة , وتضمن فى مرحلة هى (:1). ويمكن استخدام الإضافة 
التى يمثلها الاختبار الثلاثى على فترات فقط فى سلسلة معتدة من برامج التدريب 
ازلعة :سبح تشيرات الغربين الفاة + 




















بعض الأحداث التعليمية أكثر موضوعية فى مداخلها بكثير من نلك التى تم وصفها 
والتى من اللفيد استعمال استبانات الشكل )1-1١(‏ فيهاء وتتعلق بتعلم المهارات 
والمعرفة الفنية أو الإجرائية . فقارئ عداد الغاز الجديد مثال لذلك: وكذاك التدريب على 
إجراءات جديدة في المعرفة ومل. التقارير وهكذا ... فقى مثل هذه الحالات يمكن اخنبار 
التغييرات فى الوضع قبل فترة التدريب ويعدها بموضوعية أكثر. وفى ١‏ 
اما عملية وإما مكتوية فى عملية التقويم. فالاختبار العملى 
يستخدم الشيء المتعلق بالتعلم تفسه سوا أكان ذلك قطعة معدات أم مجموعة تعليمات 
أم أى شيء آخر. والاختبار المكتوب إذا كان متعلقً بالمعرفة يمكن أن ياخذ شكل أسظة 
مصمعة لاختبار معرقة المتدربين عند بداة البرنامجء وينبع ذاك فى نهاية البرنامج 

اختبار آخر لتحديد ما إذا كاثوا فعلاً قد تعلموا المادة 














1 حم 





























الفصل العاشر اتصميم برامج التفوم حسب الطلب 


.طرق ومداخل. 








اء الاختبار ولكن المعابير 





يمكن تلخيصها فى الكل )8-1١(‏ . 

وقى اعتقادى أن المدخل (؟) هو الحد الأدنى الذى ينتج عنه تقويم واقعي» دون 
استعمال مراحل وأوراق أكثر مما يتبقى . واعتماداً على الثقافة التنطي 
المدخل يمكن أن يكون المدخل الرئيسى لكل حدث تدريبي: أو الذى يستعمل من وقت 
لآخر للاسباب التى وردت مبكراً .أو عندما يطلب تقويم أكثر اكتمالاً. وكما اقترحنا 
اسابقأ يجب ألا تقتصر المعابير لاستخدام عيار مدخل أكثر اتساعا على ما يرجح أن 
يقبله اللتدربون , ولكن يجب أن تأخذ هذه المعابير فى الاعتبار الموارد المتاحة لتحليل 
البيانات الناتجة. فكلما اتسع مدخل التقويم . زادت البيانات الثاتجة. وهتالك قدر قليل 
من العقلاتية فى تمضية زمن فى التقويم أطول من زمن التدريب نفسه 

ويمكن تلخيص المدخل (5) بأنه يستخدم النقاط التالية فى الدورات من نجل 
الحصول على تقويم أشمل 











اختبار المهارات والمعرفة + 
الشكل رقم )4-٠١(‏ : معيار اختبار الأسئلة 


اهل هتاك حاجة. 





شار 
اهل الاختبار صحيم من حيث التموذج والتوع ؟ 
ويجب أن نكون الاسئلة. 

هتمي 


5 0 
كيفية قياس قاملية التدريب 





تصمميم برامج التقوم حصب الطلم. ...امس 
اهل الأسملة تناول فكرة واحدة فقط ؟. 
تقثر على الإجابة 4 
اتبتعد عن أدوات النفي ؟. 
تتجنب الإيعاء 4 
هل تسلسلها منطقي ؟ 
تؤثر الاسئلة بعضها على يعض * 





اهل تم اختبار الاختبار؟ 





١‏ - اجتماع تتوير ما قبل الدورة 
؟ - ملء المتدرب لاستبانة تقدير ما قيل الدورة أو اختبار المهارة/المعرفة 
الصحة فى نهاية الدورة (إما وثيقتان وإما ثلاث وثائق - كما هى 








ه - ملء استبانات التقدير بعد نهاية الدورة لو اختبار المهارة/المعرقة من قيل المتدرب. 
أ. مل. الاستبانة النهائية للاختبار الثلاثي فى أحداث تدريبية مختارة . 
> اجتماع فسكة ما بغد النورة بين المتدرب ومدير القسم 
٠‏ - اجتماع الرصن طى لأدى البعيد بن المتدرب ومدين القسم (+الدرب») بعد غيثة 
إلى سا شير من الأنردية + 
المدخل 4 : 
الفرق الوحيد بين الدخلي (؟) و (4): على الرغم من أهسية ذلك الفرق. هو 
مشاركة مدير القسم فى تقديرات ما قبل الدورة ويعدها. فالدخل (؟) يعتمد على 
المتدربين فى تقدير أتفسهم إذا وضعنا الاختبار الباشر جانباً. ورغم وجود أكبر قدر 
عمكن من الصراحة والأمانة إن هذه الثتائج لابد أن تكون ذاتية ومشكوكأ في صحتها 





كيقية قباس فاملية التمريب 




















الفصل العاشر تصميم برامج النقوم حسب الطلب 


من ناحية تقويمية. وفى هذه الحالات ذلك أفضل ما نستطيع عمله . والمدخل (4) يحاول 
١‏ بجعل مدير قسم المتدربين يقوم بملء استبانات تقديرات 
خاصة للمتدربين. وهذه الاستبانات, التى تملا قبل التدريب كى تصبح أقصى درجة من 
اخل ممكنة . سوف تكون نسخاً طبق الاصل من الاستبانات التى يملؤها المتدربون 
أنفسهم. ويوضع الشكل )1-٠1١(‏ مثالا لاستيانة مدير قسم يستخدم الصيغة تفسها 
ومصدر التدزيب تفسه كما فى المدخل (5) 











ومن الممكن استخدام المدخل (4) بدلاً من المدخل (؟)! لأن الدخل (؟) لا يتطلب 

ملء استباتة إضاقية من قبل المتدربينء ولكن كما ذكر سايقاً فإنه بسبب استعمال هذا 

المدخل لاوراق إضافية تنتح عنها بيانات إضافية فان متطلبات تحليل البيانات تزداد. 

ويمكن تلخيص المدخل (4) كما يلي 

. اجتماع تنوير ما قبل الدورة بين المتدرب ومدير القسم‎ - ١ 

" - ملء المتدرب لاستبانة تقدير ما قبل الدورة أو اختبار المهارة/المعرفة . 

” - ملء مدير القسم لاستياثة تقدير ما قبل الدورة للمتدرب 

؛ - استبانة إثبات الصحة فى نهاية الدورة إثلاثة وثائق كالمدخل ١‏ ولكن بأسئلة 

موسعة) 

إكمال خطة العمل 

- ملء استيانات نقديرات نهاية الدورة أو اختبار المهارة/المعرفة من قبل المتدرب ٠‏ 

- ملء الاستبانة النهائية للاختبار الثلاثي فى أحداث :: 

. اجتماع أسئلة ما بعد الدورة بين المتدرب ومدير القسم ‏ 

- ملء استياثة تقدير ما بعد الدورة من قبل مدير القسم قى مرحلة متفق عليها 

4 - اجتماع الرصد على المدى البعيد بين المتدرب ومدير القسم (!المدرب؟) بعد ثلاثة 
إلى ستة أشهر من التدريب ٠‏ 


1 
-ت- عا 














مختارة 


























تصميم برامج التقوم مسب الطب القصل العاشر 
إن أى زيادة على التقويم أكثر من المداخل الموصوفة أعلاه ستنطوى على إدخال 
لهات القزي زناه إفتراء مجموطة لو سهسَيحات ساب رؤجراد لازاه ارا 
تقويمات مستعرة لهذه المجموغات دون استفادتها من التدريب. والمدخل (؟) مقبول 
بنفس القير فى ظروف مماة ‏ فى حين أن المدخلين )١(‏ و (؟) رغم أتهما ليسا 
بفاعلية مداخل التقويم الأخرى فإنهما مقبولان بقليل من الشك. وسيتم دعم هذه 
الإجراات بتقويم آخر قد يكين تي يجربه المدريون والساعدون الذين سيراقبون 
المتدريين أثناء سير أحداث التدريب. والعروض | 
المهارات أعلى من الممارسة الاولية, 
اتظهر مهارة البنود الثالية على الاهداف الرئيسية للثدريب التى يجب 
اتباعها/أو التى اتبعت من قبل الموظف العامل لديك . يرجي 
الآن بوضع دائرة حول إحدى الدرجات بالنسبة لكل بند ٠‏ 
(الافضل الاقتصار على الضمير االذكور). 
























الشكل رقم (9-10) + 





كيف تشعر بأن/ بتفاعل/ مع الآخرين 





ما مدى معرفت/ بأتواع التوكيد والجزم المختلفة * 00 
كيف بثنى/ على الاخرين ؟ ممقع وا 
كيف يتقبل/ نقدك ؟ د هد وي عم 
كيف يساهم/ فى الاجتماعات ؟ 6 14 
ما مدى تجاحه/ فى التفاوض > فك 


ما مدى شغورك ييجرات» * 
اما هو شعورك بعدم توكيده ‏ ؟ 
ما مدى معرفت/ باستخدام أتراع السلوك المختلة. دمي+ 15 


0 








الفصل العاشر تصميم برامج التقوم سب الطلب 


عند اللزوم * 
ما مدى قاعليت/, فى رقش الطليات غير المعقولة ؟. 


١) 5‏ 
ل ين نا 


كيف يستمع/فى التلروف العادية ؟ ع م 91 


غط العاطقي ؟ 00 


كيف يتعامل/ مع الآخرين العدوانيين تجاهها. ‏ 





كيف يسنمع/ تحت ا 


كيف يتعامل/ مع الآخرين غير التوكيديين ؟ 
هل متاك ملاظات أأخرى ثرضي قي إبدائها ؟. 


التاريخ 





الاسم - ب 





وسيتم استخدام أكبر الطرق والأساليب التى تعرض أثتاء الحدث التدريبى إلى أن 
يصيح من الممكن استخدامها جميعاً فى نشاط ختامى وهكذا ... 





والتقويم النهائي لاى تفويم أو تعلم يتم فى موقع العمل مع مراقبة تطبيق بنود خطة 
العمل والأجراء الأخرى من التعلم. وإدا ما أشرك مديري الأقسام فى صياغة عمليات 
التقويم وتطبيقها فإنهم يكونون فى أفضل وضع للقيام بهذه التقديرات. وفى الحقيقب 
يجب أن نكون هذه مسؤوليتهم. ويجب أن تمنحهم إدارة التدريب التثقيف والتطوير 
والمسائدة الثى تجعلهم راغبين فى إنجاز هذه التقديرات وقادرين عليها 














أكيفية قباس فاعلية التدريب 














الفصل الحادى عشر 
مداخل أخرى للتقَويم حسب الطلب 


يوضح هذا الفصل الخطوط العريضة لعدد من مداخل التقويم الأخرى كل حسب 
الطلب لنوعية التعلم والموارد المتاحة وهكذا... 





التفويم باستعمال معابير الكضا. 
تم وصف معايير الكفاءة والمؤهلات المهنية الوطنية في الفصل الثاتي؛ وقد ذكر أن 
التطبيق الرئيسى لهذه المعايير هو ربطها بنظام المؤهلات المهنية الوطنية. وقد استقاد 
عدد من المنظمات من ذلك؛ فهى تقدم عددأ من أدلة الكفاءة فى عدد من المجالات ٠‏ 
والتى من بيئها التقويم. ومعابير الكفاءة لا تقودنا لوضع قائمة بما يجب أداؤه فى مهنة 
ها قحسب. بل أيضاً لإدراج مستوى الأداء الطلوب وسلسلة المهام التى تقدر جميعها 
بآدنى درجة من الذاتية. وسواء تم السعى للتوصل إلى احد المؤهلات المهنية الوطنية آم 
الا فإن هذه التسهيلات توجه المعايير إلى وصف للعمل وللمهمة: وتحديد للمستوى 
محدوبين ولكنهما قابلان للاستعمال. كما أتها أيضأ تحدد مواصفات الشخص بنفس 
المقابيس التى تختص بما إذا كان الشخص يفى بالعايير الثى تتعلق بقدرته على إتجاز 
الوظيفة كما هو مطلو. 
ال إن قيمة معايبر الكفاءة فى تقويم التدريب والتطوير والتعلم تكاد 
ير التعلم. وقد استعملت كلمة "نكاد" لآن معايير الكفاءة تعامل 
بالنظر إلى قدرته أو عدم قدرته على الأداء يمسئوى الكفاءة المحددء 
ولا تأخذ فى الامتبار مستويات المهارات المقتلفة. وكلمة 'تكاد"' هى تحذير: لأن 
الكثيرين يجدون صعوية فى صياغة المعابير واللقة المستخدمة فى وصفها . وقد تمت فى 
عام 1158م مراجعة المؤهلات المهنية الوطنية الموضوعة من قبل جهاز التدريب والتطوير 
.وكان عنصر اللغة أحد أهداف تلك المراجعة. وقد تم تبسيط الأوصاف وجعلها أكثر 
منطقية وسهولة في الفهم. ولا زالت هنالك بعض المؤهلات المهنية الوطنية التى ستتم 
مراجعتها. كما أن معايير ميادرة صك الإدارة كانت قيد المراجعة خلال عام 1140م 
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كيقية قباس فاعلية التديب 





مداخل أخرى للتقوم مسب الطلب لقصل اغادى عشر 
ولكن فيما يتعلق بتوصاف معابير المؤهلات المهنية الوطنية لجهاز التدريب والتطوير فلا 
يزال هناك سوء إدراك وعدم قهم للكثير من المعايير الأخرى 
استعمال معايير الكفاءة فى مدخل تقويمىٍ 

كانت إحدى مواجهاتى الشخصية مؤخرا مع مشكلات استخدام المعايير بهذه 






يتلق بمحتوى تلك 
المؤهلات معن وجدوا 
اصعوية فيها. فقد كان العميل يعد برنامج تطوير واسعاً لإدارة الإشراف» وكان من 
المفترض ربط محتوى ذلك البرنامج بالمؤهلات المهنية الوطنية لمبادرة صك الإدارة في 
الستوى الثالك. وفى البداية كانت الفرصة ستمنح للمشاركين ليصبحوا هم أيضاً 
مرشحين للمؤهلات المهتية الوطنية نفسها وعقب ذلك تم دمج هذا فى البرنامج بعد 
بعض الإشكالات الصغيرة ٠‏ 

وكان المطلوي مدخلاً إستراتيجياً لنقويم البرنامج والتعلم الناتج عنه من قبل 
المشاركين. وقد تم استعمال المدخل رقم (؟) (الموصوف فى القصل )٠١‏ بعد تعديله 
بسبب صيغة البرنامج الخاصة. وكان جزْء من هذا المدخل للتقويم هو ملء اسقيانة 
تقدير قبل البرتامج وبعده من قبل المتدربين ومديرى أقسامهم وكذلك مرؤوسيهم. وحيث 
إن البرثامج كان مريوطاً بالمؤفلات البنية 0 ققد كان المدخل الطبيعى هو 

















ومؤشرات المدى. وسرعان ما أصبح واضحأ من النقاش مع الاشخاص المستهدفين 
الفة معايير كفاءة المؤهلات المهتبة الوطنية لا يمكن تحويلها ببساطة إلى استبائة. 
بالإضافة لذلك فإن استعمال المؤهلات الوطنية بأكملها كان سبؤدى إلى استبانة اط 
مما ينبقي وستكون الكثير من الجوانب مكررة بإفراط فى استبانة لتقدير الوعى رغم 
أن ذلك التكرار سليم فى المؤهلات المهنية الوطنية . 
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كيقية قياس قاعلية التدريب 

















الفصل الخادى شر .مداخل أخرى للتقوم حسب الطلب 





ولذلك تم إعداد استبانة تقدير للاستخدام قبل البرتامج ويعده مؤسسة على 
المعايير» ولكنها مفصلة لتلبية احتياجات ذلك الوضع بالتحديد. وقد تطابقت 

استيانة مدير القسم مع نسخة المتدريينء مع استبدال الكلمات 'أنت' وضمير الملكية 
المخاطب ب "هي/هو' وضمير الملكية فى حالتى المفرد الفائي/ المذكر الؤنث. وكانت 








استبانة مرؤوسى المشاركين هى نسخة مختصرة وميسطة من استبانتى المتدربين 
ومديرى الأقسام. وسعت الاستبانة لتسجيل ملاحظات المرؤوسين حول المجنالات التى 
31 ب 


وعلى الرغم من أن الاستباثة المعدلة قد خفضت من طول صيفة الؤهلات المهنية 
الوطنية ذات العلاقة, فقد اششتمل التموذج على )٠١1(‏ سؤالاً رئيسيا وأكثر من (0.؟) 
سؤال فرعي: وقد برز شيء من القلق فى البداية حول هذا الطول ولكن عند التطبيق 
كان المتدربون ومديرو الأقسام سعداء تمامأ بملء الاستبانة عند استغمالها فى 
متاسبتين. وقد اعتبر مدخل الاختبار الثلاثى غبر مناسب بسبب فترة البرنامج الزمنية 
البالغة اثني عشر شهرأ . 
والاستبانة التى استخدمت مع مرؤوسى المتدريين كانت أكثر بساطة وقصراً 
ووجهت إلى عناصر المعايير التى يمكن ملاحظتها. وحتى رغم التبسيط فقد استعمل 
فيها ما مجموعه مائة سؤال بين رئيسى وفرعى رغم أنها قد أنقصت فيما بعد. مع 
قبول أن المعلومات التى توفرت نتيجة ذلك غير مكتملة . والمشكلة الرئيسية فى هذا 
المدخل على الرغم من بعض السهولة بسبب طول البرتامج كانت فى تدوين البياثات 
الناتجة وتحليلها. ولكن هذه المشكلة لم تمثل عبئأ كبيراً بمجرد إتمام نامج 
بإدخال البياثات على فترات متكررة . 
والشكلان )١-1١(‏ و (5-11) يوضحان أجزاء من استباتتى كل من المتدرب 
ومرؤوسيه لتوضيح كيفية وضعهما مع وجود الجزء من التص المستعمل قبل مله 
الاستبانة لشرح كيفية ملثها. والاستبانة لمديرى الاقسام تشبه استبانة المتدربين مع 
استبدال كلمات التعريف فقط. ويمكن قراءة الصيقة بالمقارتة مع المستوى الثالث من 
المؤهلات المهنية الوطنية لمبايرة صك الإدارة الموضوعة لإدارة الإشراف ٠‏ 








حسابى بالحاسوب وتحديث !١‏ 











لَدنا 





كيفية قياس قاعلية الندريب 

















مداخل أخرى للتقويم حسب الطلب الفصل الحادي عطبر 
عرض عوسي ل م 
استبانة المتدربهن ٠‏ 

حول هذا الكتيب )١(‏ (فته الصفحة مستععلة فى كتيب التقدير الذاتي قبل 
البرنامج) 1 
أنت على وشمك بده برتامج لتطوير إدارة الإشراف ميثى على كفاءة مطلوية من 
الأقراد لأداء أعمالهم. ويركز البرئامج على نشاطات عملك ومسؤولياتك ويهدف إلى أن 
يضيف إلى ما تمتلك من كفاءات. وإذا قررت فى أى وقت أن تسعى للحصول على 
ترخيص جائزة المؤهلات المهنية الوطنية لمبادرة صك الإدارة. ستكون قد غطيت فى هذا 
البرتامج جميع الأرجه المتضمنة فى تلك الجائزة . 

» هذا البرنامج هو الرائد, ولذلك فإن وجهة نظرك ومشاعرك النزيهة تجاهه هامة 
.جدأ للتلكد من إيفاته باحتياجات المتدربين 





» سيطلب متك ملء هذه الاستبانة مرتين أثناء البرنامج: مرة فى بداية البرنامج 
لحاولة تحديد خبرتك العملية الحالية أو الأخيرة: والمرة الثانية فى تهاية البرنامج لتقدير 
أى تغيرات ريما تكون قد حدثت ٠‏ 

ستستعمل الإجايات التى تعطيها فى تقويم البرنامج فقط وسوف تحتفظ إدارة 
التدريب بسريتها . وإذا ما دلت الاستبائة قى نهاية البرتامج على بقاء أى مشكلة فإن 
نقاشأ سيجرى معك لتحديد كيفية تناول تلك المشكلات والوفاء باحتياجاتك 

حول هذا الكتيب ؟ (هذه الصفحة مستعملة فى كتيب التقدير الذاني بعد البرنامج) 

» لقد أكملت الآن برنامج تطوير إدارة الإشراف المؤسس على الكفاءة المطلوية من 
الأفراد قى أداء أعمالهم. ويركز البرنامج على نشاطات عملك ومسؤولياته, ويهدف إلى 
أن يضيف لما تمتلك من كفاءات سابقة. وإذا قررت فى أى وقت أن تسعى للحصول 
على مؤهل ترخيص جائزة/المؤهلات المهنية الوطنية لمبادرة صك الإدارة» فستكون قد 
غطيت فى هذا البرنامج جميع الأوجه المضمنة فى تلك الجائزة . 

+ كان هذا البرنامج رائداً ولذلك فإن وجهة نظرك الأمينة ومشاعرك النزيهة تجاه 
هامة جدأً للتاكد من إيفاثه باحتياجات المتدربين . 














كيفية فياس فاعلية التديب 





الفسل اغادى عشر مداخل أخرى للتقوم حسب الطلب 





» طلب منك ملء هته الاستبانة قبل بداية البرنامج الحلولة تحديد خبرتك العملية 
الحالية أو الأخيرة حتى ذلك التاريخ. ومطلوي منك الآن ملء الاستبانة للمرة || 
التقدير أى تفييرات تكون قد حدثت . 

٠‏ ستستعمل الإجابات الثى تعطيها فى تقويم البرنامج فقط وستمتفظ إدارة 
التدريب بسريتها. وإذا ما دل تحليل الاستبانة على بقاء أى مشكلة سيجرى النقاش 
عه لتحديد تكيفية تتاول تلك لهذه الشكلات والإيغاء بلحتياجائكه : 












كيف تستعمل الكثيب > 

ققّب صفحات الكتيب لتعرف ما يشتمل عليه 

ه ستجد أن كل جزء من الكتاب يتعلق بمجال من إدارة الإشراف . 

» فى كل جزء ضع مقابل كل نشاط/ مسؤولية أو جائب من مهارة أو معرفة داثرة 
حول الرقم الذى تشعر أنه مناسب. رجاء ملاحظة أنه يجب وضع دواثر قى العمود 
الآخير إذا لم تتح لك الفرصة لممارسة العمل المعين 

+ رجاء الإجابة عن السؤال كما هو فعلاً. وليس كما تحب أن يكون أو ما تعتقد أن 
إجابتك يجب أن تكون 

ه إذا لم تفهم أى جزء من الكتيب فالرجاء ألا تتردد فى الاتصال بإدارة التدريب 
للحصول على معلومات أكبر أو توضيح . للاتصال 

















كيقية قباس فاعلية التدريب. 








الفصل القادى عشر 





الشكل رقم )١-1١(‏ + استباة 
اسم الشخص الذى يمكن الاتصال به 
رقم الهاتف 
- الخدمات والعطليات : 
الحقاظ على الخدمات ونشاطان العمل 


القتدريين 


عد سنا حعيق ‏ افقرسةاعبوستفتة 


ما درجة تأكدك من أن نشاطات عملك ظزم ب 


قوائين التوظيف الحالية ‏ 000000 خم 
متطليات العملا 00000 8 
ما منى حسن نقك للمطومات التى تؤثر على العملاء وتشاطات العنل والخدمات إلى 
موظفيك ؟ 00000 2 
+ مدير قسمكة 0000 اق 
عملاك ؟ 0000-0 عضن 


ما مدى حسن تفاهمك مع الآخرين 





ييل اضفر 
00-0 حنقن 

0000000 

حمعلكد 78 

ييل اصفر 

ع1 عق 








كيفية قباس فاعلية التدريب 





مداخل أخرى للثفوم حسب الطلب 





7-١‏ الحفاظ على بينة عمل فاعلة وسليعة. 
اما مدى تأكدك من أن ظروف العمل الذى أث مسؤول عته تتقق مع 
جيد جدأ ضعيف > الفرصة غير متاحة 

أنظمة الصحة والنطافة والسلامة الراهنة؟ 016 111514 سكن 
* سياسات المنظمة وإجراءاتها © موكلا 5 
ه متطلبات الاحتيالها. 

(مثل احتياجات الملا المعرفين) ؟ حمعكر 75 
اما مدى تأكدك من إذعان موظفيك ل 
أنظلمة الصحة والثظا: 





الخاصة ؟ 








'والسلامة الرامنة ؟ 0 15+45 
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» سياسات المتظمة وإجرااتها © حمععالر 
ما مدى حسن نقلك لعلومات. 

الصحة والسلامة إلى 

» الزملاء نوى الصلة ‏ حوعككد 
ه العملا ؟ كوععود 


ا 


» المحاقتلة على الأجهزة والإجرا نان الا 
الواقعة تحت مسؤولتيك ؟ كا عقن 
» التعامل مع اللالفات المحتملة والفعلية. 





كمفككد امقر 
00 اصفر 
حوععكر ع 








مداغل أخرى للتقوم حسب الطلب الفصل الغادى مشر 


ما عدد المرات التى توصي 


افيها بتحسينات تتطق ب 
الصحة والنظافة والسلامة ؟ 0 مقر 
ه سياسات المنظمة وإجراناتها ؟ 1 صفر 





الاحتياجات الخاصة (مظل احتياجات الزملاء العرقين) ؟ 17151407 صقر 





استبانة المرؤوسين 

حول هذا الكتيب ١‏ : 

مديرك على وشك أن يبدأ برنامج تطوير إدارة الإشراف المؤسس على الكففاءات 
المطلوبة من الأفراد لأدائهم أعمالهم. ويركز البرتامج على نشاطات عملهم 
ومسؤولياتهم, ويهدف إلى أن يضيف إلى ما يمثلكون من كقانات 

» هذا البرنامج رائدء ولذلك فإن أماثة وجهة نظرك ومشاعرك النزيهة تجاهه هامة 
جداً التاكد من إيفائه باحتياجات التدريين. رجاء آلا تشعر بأتك تكتب تقريراً ضد 
مديرك . وسنطلب متك أن تحصر ملاحظاتك حول كبقية نظرك إلى مهارات مديرك 
ومعرفته وكيف تؤثر عليك كواحد من موظفيه 








» سيطلب منك ملء هذه الاستباتة مرتين أثناء البرنامج: مرة فى بداية البرنامج 
المحارلة تحديد وجهة نظرك الحالية حول مهارات مديرك ومعرفته كما ترافا. والرة 
الثانية فى نهاية البرنامج لتقدير أى تغيرات قد حدثت 

ج متشعصل إجابقه فتكريم البرتام 4 

حول هذا الكتيب : 

لقد أكمل مديرك الآن يرنامج تطوير إدارة الإشراف الؤسس على الكفناءات 
المطلوية من الأفراد لأدائهم أعمالهم. وقد ركز البرتامج على نشاطات عملهم 
ومسئولياته. وهدف إلى أن يضيف إلى الكفاءات التى سبق أن كانت لديهم ٠‏ 

» هذا البرتامج رائد. ولذلك فإن أمانة وجهة نخلرك ومشاعرك النزيهة تجاهه مهمة 








. وستبقى سرية لدى إدارة التدريب 
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القصل الحادى عشر مداشل أغرى للتفوم حسب الطلب 
جدأ للتنكد من إيفائه باحتياجات المتدربين. ر. 
مميرك يشان تك لح كممسن ولاقام .سيل مهال 
عليك كواحد من الموظفين 


» طلب منك ملء هذه الاستبانة قبل بداية البرنامج لمحاولة تحديد مهارات مديرك 





تشعر بأئك تكتب تقريراً ضد 
ت ومعرفة مديرك وكيف :: 








ومعرفته فى ذلك الوقت. ومطلوب منك ملء الاستبانة للمرة الثاتية لتقدير أى تفييرات قد 
» ستستعمل إجابائك لتقويم البرنامج فقط وستبقى سرية لذى إدارة التدريب . 
كيف تستعمل الكتيب : 


+ قلب الصفحات الكتيب لمعرفة ما يشتمل عليه 
+ ستجد أن كل جزء من الكتيب يتعلق يجزء من إدارة الإشراف . 
* فى كل جزء مقايل كل نشاط/ مسسئولية أو جانب من المهارة أو المعرفة ضع 
ول الرقم الذى تشعر بأنه يناسب مستوى المهارة. رجاء ملاحظة أنه يجب وضع 
دائرة حول العمود الألخير إذا لم تح لمديرك الفرصة لممارسة العمل المعين. 

+ رجاء الإجابة عن السؤال كما هو فعلاً وليس كما تحب أن يكون أو ما تعثقد أن 
الإجابة عنه يجب أن تكون . 

٠‏ إذا لم تفهم أى جزْء من الكتيب قالر. 
للحصول على معلومات أكثر. للاتصال 












كبقية قياس قاملية التتريب 


























مداغل أخرى للتقوم حسب الطلب نسحت لبسس احص 
الشكل رقم :)/-1١(‏ استباتة المرؤوسين 
اسم الشخص الى بمكن الاتصال به 
ارقم الهاتف 
٠‏ الخدمات والعمليان: 





.- الحفاظ على الخدمات وتشاطات العمل‎ ٠١١ 


ملسي عت من غناو فطق جد 





بوجة ‏ حيدو ضر ١‏ ةع عله 
» متطليات العملاء ؟ علا اصفر 
ما مدى حسن نقلهم للمعلومات الثى تؤثر على الععلاء ون اواك 

209 كلد اصفر 
+ إلى السلاه » كد اصفر 


اها مدى حسن تقاهمه مك 


٠‏ كتلية؟ 





اه شفافة 


غ 


ما مدى حسن قيامهم 

برصد ومراقية : 

وسعه ووه مويو م اصفر 
اما هو عدد المرات الثى يوصون فيها بتحسينات. 


ء فى نشاطات الخمل والخدمات © 000 عق 
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كيقية قياس قاعلية التديب 


























الفصل الغادى عشر مداخل أخرى للنقوم حسب الطلب 


-١‏ الخدمات والعمليات. 





4-1 الحقاظ على ببئة عمل قعالة وسليمة 
اجيد جد شعيف أو تادر الفرصة غير متاحة 
ها هى درجة تاكدهم من أن ظروف العمل المسوولين عنه تخضع ل 
+ قوائين التوظيف الحالية التتى أنت 
على دراية بها > 0500000 59 


+ سياسات المنظمة وإجراءاتها ؛ كل صقر 





ات الاحتياجات القاصة 
(مثال الزملاء المعوقتين) ؟ 
اما مدى تاكدهم من إذعائك لهذه المتطليات ؟ 


»امنا سدق عدن تلقهم أماوسات. 
ومتطليات الصحة واالسلامة إليك ؟. 








ما مدى حسن تعاملهم مع 

+ الإصابات والحواد » 0 5 

المقالقات المحتملة والفعلية. 

لمتطلبات الصحة والسلامة ؟ دعكا صقر 

تقويم التدريب العملى أو الفنى : 

قد يتطلب تفويم التدريب العملى أو الفني- على خلاف التدريب العام أو النوع 
الخاص بمهارات الأقراد - مدخلا مختلفاً إلى حد ما وقد بكون من الأمظة المألوقة على 
ذاك إدخال إجراء جديد تماماً فى النظمة تم استحدائه مؤخراً. وفى هذه الحالة 
فالتدريب المطلوب هو تعريف المتدربين بهذا الإجراء الذى لم يكونوا على معرفة سابقة 
أوخبرة به. أو فى حالة أخرى قد يوجه التدريب إلى إجراء إضاقي. والمدخل لإثيات 
الصحة والتقويم لهذا الشكل من التدريب يمكن أن يكون كما يلي, رغم أنه يمكن إعطاء 
الاعتبار لعوامل قد تؤدى إلى تعديله أو تتطلب العودة إلى المداخل الموصوفة سايقاً 
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كيعية قياس فاعلية الشديب 





مداخل أخرى للتقو, مسب الطلبٍ الفصل الحادى عشر 





١‏ - مهما كانت التعديلات المحثملة: قمن الضرورى أن يعقد اجتماع التتوير ما قيل 
التدريب بين المتدرب ومدير القسم حتى يلم المتدريون ومديروهم بوضوح بكيفية 
القيام بالتدريب وسببه: وذن يجد المشدريون المسائدة الكاملة من مديرى أقسامهم . 

* - يوجد خياران ممكنان هنا اعثماداً على ما إذا كان موضوع التدريب يمقل ابتداعاً 
افريدا أم لا 

إذا كان الموضوع جديدأ تماما والمدريون المسؤولون مافتنعون بما لا يدع مجالاً 

الشك أته ليس للمتدربين معرقة سابقة بالموضوع أو يفى مادة ذات صلة؛ فمن غير 

الضرورى إجراء اختبار معرفة أو مهارة أولي. إن أى اختبار من ذلك النوع سيؤدى 

إلى درجة صقر بالثسبة لكل المتدربين مما قد يؤدى إلى نقص فى ثقتهم أو التزامهم . 











+ إذا كان التدريب امتداداً لمهارات عملية سابقة يجب وضع اختبار لتحديد مدى 
معرفة المتدر ار إذا أمكن قبل مشاركة المتدربين في الحدث 
التدريبي, فهذا سينيه مدربى البرنامج مسيقأ إلى مسئويات معرفة المتدريين الحالية 
ويمكنهم من تعديل البرنامج حسب الضرورة. بالإضافة إلى توفير معلومات عن 
هستؤيات ما قبل التدريب . 
؟ - فى نهاية برنامج التدريب يجب إجراء اختبار التقدير الذى يجرى فى نهاية 

البرامج سواء تم إجراء اختبار قبل البرنامج أم لا. قفي حالة عدم إجراء اختبار 
أولى لانه كان معروفاً أن المتدريين لا يمتلكون المعرفة والمهارات. فإن التغير من 
عدم امتلاك المعرقة والقدرة إلى مستوى تهاية البرنامج يوضحه نجاح المتدربين في 
الاختبار. واختبارا ما قبل البرنامج ويعده سيوضحان هذا التغير بواسطة 
الوثيقتين 

ويشعر الكثير من المدريين بالقلق من إعطاء هذا الاختبار للكبار. حيث يشعرون 
بؤدى إلى رد فعل سلبى ينجم عن الشعور بالعودة لايام المدرسة. وفى الكثير 
من الظروف يمكن إجراء اختبار دون الحاجة للإشارة إلى أنه اختبار أو حتى إغطاء 
المتدريين الانطباع بأنهم يؤدون اختباراً. وإذا كان يجرى إدخال إجراء أو برنامج 
حاسوب ...إلخ . يمكن إدخال نشاط أو دراسة حالة أو مساة فى تهاية البرنامج ليقوم 
المتدريون بإتمامها. ويجب أن يشتمل هذا النشاط على كافة الأوجه الرئيسية المقدمة 
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ويجب إجراء هذا الا. 
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الفصل اغادى عشر 'مداغل أغرى للتقوم حسب الطلب 


خلال البرنامج. ويمكن قياس نجاح التدريب والتعلم من خلال نجاح اللتدربين خلال 
المراخل الهامة من النشاط أو عدمه . 





.وقد حدث مثال فعلى على ذلك فى نهاية برنامج تدريب تم فيه تعريف االتدريين على 
انسخة جديدة من برنامج للحاسوب. فقد كانوا يستخدمون البرنامج القديم وقى حاجة 
لتحديث معلوماتهم للاستخدام الفورى للنسخة ١‏ وقد أعطى كل مثهم فى نهاية. 
البرتامج مجموعة من التعلبمات لعمل وثيقة يستخدم فبها تسخة البرنامج الجديدة. ويما 
أن هذه الوثيقة ستشمل كل التغييرات الهامة التى طرأت على البرنامج الاقدم؛ فإن 
تنفيذهم التعليمات سيحدد ما إذا كانوا قد استوقوا التعلم الضروري. وقد استعمل 
المدرب صفحة لوضع الدرجات وتم وضع تقدير لكل متدرب وفقاً لهذا السلم 
والنتائج الثى تم إطلاع المتدربين عليها وفرت لهم تقدبرأ لطريقة آدائهم للعمل ٠‏ ذى 
تعلم المادة ذات "١‏ اخافة لبياتها المجالات التى يَمَتاجون إلى التوسع فى 
تعلمها. كما أنها أوضحت للمدربين مدى تجاحهم ونجاح البرنامج فى تحقيق أهداقهم. 
وفى الحقيقة فإنه في نهاية الحدث الأول من هذا البرنامج أوضع الا. جميع 
التدربين لم يتجحوا في أدا ا أحد أجزاء البرنامج الجديد. وقد كان ذلك تنبيهأ للمدربين 
تقديم دعم أكبر لمجموعة المتدربين الاولى. وأن التغيبر فى الحدث النالي كان 
ضرورياً إذا ذرادوا التغلب على هذا العامل يصورة ناجحة ٠‏ 
تبانة التعلم كتلك المستععلة فى المداخل التى ورد وصفها فى القصل )١١(‏ غير 
اضرورية فى معظم الحالات؛ إذ إن تشاط التقدير الموصوف أعلاه مسوف يحل 
محلهاء وبالمثل فعلى الرغم من أن المدربين المسؤولين عن الحدث التدريبى وتقويمه 
مسيحتاجون للنظر قى مسالة خطة العمل فقد تكون هذه الخطة غير واردة. وعدم 
استعمال خطة العمل يفترض أن المتدربين قد نجحوا بتسبة ٠٠١‏ بالمانّة قى تعلمهم 
وسيطبقون هذا التعلم بتكمله. وإذا لم يكن التعلم ناجحأ إلى أقصى حد. فإن 
اخطة العمل ستكون مفيدة فى إلزام المتدرب بتطوير مهاراته التى لم تكن فعالة. 
- مسيكون اجتماع أسئلة ما بعد البرنامج بين مدير القسم والمتعلم مرة أخري 
ضرورياً. وكذلك التقويم على المدى البعيد للتاكد من نقل التحلم الفعال من 
البرتامج للعمل وتطويره فيما يعد . 
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كيقية قباس فاملية النديب 




















مداخل أخرى للتقوم حسب الطلب الفصل الغادى عشر 








تقويم برنامج التعلم المفتوع ٠‏ 
برامج التعلم المفتوح أو التعلم من على البعد لأن تقوم بتفس المدى الذى 
تقوم به الأشكال التقليدية للتدريب والتطوير, وتستخدم تلك البرامج العمليات نفسها 
بكل ما يعنيه ذلك تقريباً. وقد تكون برامج التطم هذه صعبة 
المدرب أو المشرف على المواد أو الخبير ويين المثدرب الذى يستعمل البرنامج. ويجب 
افترض أن برامج التعلم قد أنشئت بأكثر الطرق كفاءة وفا. 
تعلم المستخدم لها . 

وبالتاكيد هنالك حاجة إلى نقاش يتم قبل التعلم بين المتدربين ومديرى أقسامهم, 
على أن يكون التاكيد فى هذه الحالة هو عقد بين المتدرب ومدير القسم حول التسهيلات. 
التى ستوفر للمتدرب, فى الوقت أثنا العمل اللازم لإتمام مواد البرنامج التعليمي. 
والموارد الضرورية مثل الغرفة الهادئة والجهاز الفيديو والحاسوب... إلخ ٠‏ لتمكينه من 
استخدام البرنامج, بالإضافة إلى وجود الخبير الذى يساعد فى حل المشاكل التى لا 
يستطيع المتدرب حلها (قد يؤدى ذلك إلى إشراك مدير القسم أو زميل متمرس أو 
الشخص الذى يقوم البرنامج والذى قد يكون مدرباً) وهكذا... كما يجب أن يتم الاتفاق 
على ملاعمة البرنامج والحصول على المواد. وفي وقت ما عند إدخال مواد التعلم المفتوح 
في المؤسسة بكون من الضرورى الاتفاق على حجم مشاركة إدارة التدريب وموقرى المواد 
.فى أى نقاش سابق للتعلمء ويكون وجود هؤلاء بصفة أخبراء' في حال حدوث مشكلات ٠‏ 

وكما يحدث مع أشكال التعلم الأخرى هنالك حاجة لتحديد مهارات المتدرب 
ومعرقته قى مجال الموضوع قيل استعمال البرنامج. وقى معظم الحالات قإن ذلك يفطى 
عن طريق اختبار نقليدى قبل الحدث, ويكون عادة فى شكل اختبار للمعرفة. على الرغم 
هن أنه فى بعض حالات التدريب على قد يكون من الأمثل ملء استبانة تقدير ذاتى 
تكملها استبانة بلؤها مدير القسم. ولكن كما الحال مع أشكال نقويم التعلم الأخرى 
فإنه مهما قيل عن أهمية تحديد أو تقدير مستويات المتدربين ما قبل البرنامج؛ لا يمكن 
أن يكون فى ذلك أية مبالفة 

وفى نهاية برنامج التعلم يجب تقويم البرنامج والتعلم كما يحدث قى أحداث 
التدريب التقليدية على أن تصحم وسيلة للتقويم فى نهاية البرنامج خاصة لهذا الفرض. 


1 
لنها -- 








دير بسبب البعد بين 


ية رغم أن ذلك لا يضمن 












































القصل الغادى عشر .مداخل أخرى للتقوم حسب الطلب 


والشكل رقم (11 ؟) هو مثال على هذه الاستبانة استعملته فى عدد من المناسبات. 
ويكون عدد الأسئلة المطروحة قى هذه الحالات فى العادة أكثر من تلك الملتضعنة فى 
استبانات نهاية الحدث التدرييى المستعملة فى أحداث الثدريب المباشر. ففى تلك 
الحالات إذا لم يتم خلالها قهم أى سؤال بمكن توضيع الموقف فوراً وجهاً لوجه. أما 
فى التعلم المفتوح أو من بعدء فإن هذا التيسير غير متوفر بسهولة داتمأً. ووجود آلية 
التقويم وإعادتها الشخص الذى يفوم البرنامج والتعلم هو أمر أكثر 
هنا مما هو في أحداث التدريب المباشيرة ٠‏ 











ورفة التغذية الراجعة لبرنامج التعلم المفتوح 
أينما يوجد سلم درجات رجاء وضع دائرة حول الدرجة التى تقترب من تعثيل ما 
تشعر به . 
الشكل رقم (5-11) : استباتة إثبات صحة التعلم المفتوج 
١‏ إلى أى مدى كنت قادرً على الإيفاء ب 
أ- أهداقك الشخصية بالتسبة للتعلم 
تم بالكامل 
ذا كان تفديرك من (3..؟) جا التعليق بصصورة كاملة 


أفداق البرنامج الموضحةة 











تم بالكامل 





الم يحدث ذلك قط 
إذا كان تقديرك من (5-1) رجاء التعليق بصورة كاملة لمأذا أعطيند تلك الدرجة. 

؟ - ما هو جز (أجزاء) البرنامج الذى ساعدك في أن تتطم أكثر ؟. 

؟ - ما هو جز (أجزاء) البرنامج الذى كان أقل مساعدة لك فى النطم ؟ 

؛ - فل وجب صعوية قى اتباع فى من التطيمات. إذا كانت الإجابة “بتعم: فما هى تلك التعليمات ؟ 


- هل وجدد صعوية فى هم أي من المواد ؟ إذا كان الأمز كذاك قما هو هذا الجز. (او تلك 





أجزاء) > 
- إلى أى مدى أعطيت لك المعلومات لتتمكن من جا 





تشاطاتك * 




















مداعل أخرى للنقوم حسب الطلب القصل القاءى مشر 


٠‏ - هل كانت هنالك حالات شعرت فيها بأنك أعلين معلومات أكثر مما ينبغي؛ 
رجاء وصف هذه الحالات ؟ 





كان الاسر كذلك 





4 - إلى أى مدى وقر لك الوقت لتكملة البرتامج أثناء عمل ؟. 

8 - كم من اقوفت لمضيت فى البرزلمج ؟ 

1 هل كات الوقت الموفر اك كافياً لإكمال البرنامج بالصورة التى كنت ترغب فيها‎ -١ 

١‏ هل كانت أية أجزاء من البرنامج غير ذات صلة بعملك؛ إذا كان الأمر كذلك رججاء وصف هذه 
الاجزاء بصورة كاملة. 

17 مل متالك أ جرائب هامة من عملك أو احتياجاتك التعليمية أغفلها البرتامي* إذا كان الامر 


كذلك رجاء وصف هذه الجرائب يصورة كاملة 





ملاحظات أخرى ؟ 
الاسم التاريع 


وتوقر الاستبانة وجهات نظر المتدربين حول برنامج التعلم على مستوى رد الفعل. 
وكثيرأً ما يشتمل برنامج التعلم على اختبار للتعلم 
وإذا لم يضمن هذا الاختبار أو لم يكن بالشكل المقبول لدى مراقب التعلم؛ يجب إجراء 
اختبار بعد البرنامج مؤسس على اختيار ما قيل الحدث التدريبى . 

وعمليات التقويم على المدى الأبعد سوف تكون مشابهة للأشكال الخاصة 
التدريب التقليدية والمباشرة. وفى حالة التطم المفتوح قد يكون الاتصال الشخصى من 
قبل “خبير” خارجي (ربما يكون الخبير الوحيد) حدثأ هامأ . 








اقنور يعسوب 

فتالك توعان من المداخل التى تستخدم الحاسوب يمكن وصفها بمصطلح "التدريب 
بالحاسوي" وهما: مدخل يستعمل فيه برنامج حاسوب فى مدخل التعلم من على بعد ٠‏ 
ومدخل يشمل استعمال برنامج الحاسوب كجزء من حدث تدريبى يستخدم مزيجاأ من 
العمليات. وعتدما يطلب من بعض المدربين استخدام مداخل الحاسوب للعرة الأولى بعد 
أن يكونوا قد اقاقوا من قلقهم الأولى حول استعمال أداة جديدة. فإنهم يبدؤون فى 


خخ 0 


























الفصل الحادى عشر مماغل أعرى للتقوم حسب الطلب 


التفكير حول تأثير هذه المداخل على أى مداخل تقويم , وهذا قلق فعلى واجهته ٠‏ 
المدرب فى استعمال الحاسوب كوسيلة أو أداة تعلم . 

والإجابة عن ذلك بسيطة. قليس هنالك فرق أيأ كان بين مداخل التقويم أو الاختبا, 
أو كليهما معأ حين يتضمن التدريب استخدام برنامج من برامج الحاسوب وأى شكل 
آخر من التدريب والتطوير. ففى حالة برنامج الحاسوب المستعمل قى التعلم من بعد أو 
التعليم المفتوح تكون صيغة مدخل التقويم هى الشيء نفسه بالضبط؛ ولكن ربعا مع 
إدخال أسئلة لتحديد ردود أفعال المتدربين تجاه التدريب بالحاسوب إذا كان ندخل 
البرنامج جديدا . 

وهنالك الكثير من مداخل إثيات الصحة والتقويم كما يتضح من الأرصاف 
المتضمتة فى هذا الفصل والفصل العاشر. والمداخل التى يستعملها القوم تعتمد على 
نوعية التعلم والموارد المتاحة ومواقف عدد من الجهات ذات الصلة والاهتمام. ولكن 
مهما تم من عمل فلا بد من عمل شيء ماء وكلما كان ذلك أكثر اثساعاً وصحة 
وارتباطأ مباشرأ بطبيعة البرنامج كان ذلك أفضل . 





ويحدث أساساً بسبب عدم 














هن 
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القصل الثانى عشر 


يعد أن يتم تقويم نشاط تدريبى أو تطويرى أو تعليمى آخرء إذا كان كل العمل 
الذى تنطوى عليه هذه التشاطات سيضيع هدراً فلا بد من قعل شيء يكافة البيانات 
النائجة. إلا فى بعض الحالات على سبيل المثال عندما يتم استخدام أنوات تقويم 
واسعة مع عدد كبير من المتدربين فى عدد كبير من البرامج يمكن أن تكون كمية 
البياتات مخيقة 





ويجب استخدام طرق متنوعة للتعامل مع نوعيات البيانات المختلفة ‏ وتتفاوت هذه 
الطرق من أبسط مدخل ممكن إلى مدخل معقد ينطوى على استغلال المثات إن لم تكن 
الآلاف من جزينات البيانا. وسترتبط المداخل فى تعقيداتها مع توع مدخل التقويم 
المستعمل والذى سيشتمل على 

» الامتحان اليسيط . 

» تصميح الاختبار . 

» مقارثة النصوص 

ة مقارتة البيانات والنصوض 

» اللقارنة الموسعة للبيانات . 

وتقترض كل المداخل أعلاه أن طرق تقويم ما قبل البرنامج ويعده قد استعملت إلى 
حد ما. وإ ل يكن الامر كذلك فإن التحليل ليس له معنى كبيرً. ويمكن فقط تكوين 





هاية الدورة. فكل ما يمكن عمله هو النظر إلى الادراق والقول 'يبدر وكاتهم يقولون 





إنهم قد استمتعوا بالدور: ذا قيمة قد تم تعلمه . وهذه نظرة لا قيمة كبير لها 
إذا طلب منك رئيسك أن تثيت أن برنامج التدريب يستحق أن يستمر هن حيث التكلفة 
والموارد 


| 
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ونعد ...صيمحت ) الفصل الثاني عش 
مداخل تحليل الدرجات ٠‏ 

امن لمكن استعمال أبسط مدخل تحليلى مع أبسط مدخل لإثبات صحة العمل. 
فمثلاً إذا كان كل ما تم - يجائب تنوير المتدرب ما قيل ويعد البرنامج من قبل مدير 
القسم هو استباتة لإثبات الصحة فى نهاية الدورة تطلب وضع درجات التعلم أو 
درجات أخرى للجلسات أو الآراء أو كلا الأمرين معاً. فهذه الوثيقة (مضروية قى عدد 
المتدربين المشاركين فى البرنامج) يمكن 'دراستها". ويمكن أن تتخذ الدراسة شكل قيام 
المدرب الذى أجرى البرتامج بالنظر إلى الاستباتات وتكوينه لاتطباع حول الإجابات. 
ويمكن أخذ الانطباع من المقارثة الذهنية لمدى الدرجات المعطاة لمستوى التعلم.' معظم 
الدرجات تبدو فى المدى (5) إلى (5) مع درجة [1] معطاة مرة أو مرتين وذلك يبدو على 
ما يرام”. كما “يبدو أن العبارات الخاصة بالتعلم تفطى الأهداف الرئبسية التى 
وضعتها للبرنامج'. ومن الواضح أن هذا النوع من إثيات الصحة" ذاتى بدرجة عالية 
وليس بمرض جداً. ولكن كم من المدربين بأخنون يهذا الدخل لأنه كثيرأ لا يكون لديهم 














وتوسعة يسيطة لهذه الدراسة الذاتية. رغم أنها تتطلب مزيداً من الوقت قد تؤدى 
على الأقل إلى نتائج دائمة يمكن استخدامها لاغراضس المقارنات فى برنامج معتد أو 
عدد من البرامج. ومن الممكن عمل جدول تدخل فيه درجات التعلم. وأحد أملة ذلك 
المالوفة ما يظهر فى الشكل رقم .)١-١15(‏ 





الشكل رقم (1-12): جدول خليل النقاط 


اسم المقزبي النقاط اسع للفبي التقاط 





وعم وغ 















































ويدل تحليل الدرجات فى الشكل رقم )١١17(‏ على أن متوسط |! 
((0:5) + ويمكن ملقارلة ها الكتوسط مع متوسط الثقاط لتزامجمننايهة, وستوهتع 
5 أم متغيراً. وإذا ما ضمن عدد من 
الأسلة التى تتطلب وضع درجات فى استباتة إثبات الصحة هذه فو استبانة رد القعل, 
فإن عدد الجداول المناسب سيكون ضروريا. 

والإشارة إلى تغير كبير فى الدرجات يبين الحاجة لاستقصاء الامر. والتحليل 
البسيط بهذه الطبيعة يجب النظر إليه بحرص على أساس أن حالة واحدة لا تكقى 
اللدلالة على أن الأمور تسير يشكل طبيعى غفى سلسلة عن أحداث التدريب التى ينتج 
عنها درجة عامة تعادل "5" تقريباً إذا ما اتضح خلال واحد من الأحداث أن متوسط 
الدرجات هو '7”, وأن كل المتدربين يضعون درجائهم قرب هذا المستوىء قلا يجب أن 
يكون الافتراض الفورى أن هنالك خطأ فى البرئامج. فتسباب التفير كثيرة يكاد 
يستحيل حصرها بما فى ذلك 
بية تضم متدربين لم يكن من الواجب إشراكهم . 


ابيئى قادج . 





















+ إشراك مدرب جديد أعد بطريقة غير قعالة 

وإذا لم تكن الأسباب وما إلى ذلك واضحة بهذا الشكل وإذا كان استقصاء الامر 
بصورة أكبر تعمقأ إما غير ممكن أو يؤدى إلى معلومات إضافية ضثيلة. فيجب 
استعمال فذاخل آخرى أو يجب النظر فى إثبات صنحة (مدات التمريب التالية بختايةة 
ومن المفضل استعمال نوع من الادوات أكثر تحرياً. 
مدخل تحليل الدرجات والنصوص: 

كانت توصياتى لاستبانات التقويم طوال الوقت هى أن سلالم الدرجات ليست 
كافية للتقويم الفعال وفبها مخاطر واضحة. ويمكن التقليل من هذه المخاطر وزيا 
قيمة الاستبانة إذا ما طلب من المتدريين بالإضافة إلى وضع الدرجات أن يبدوا 
ملاحظاتهم حول الدرجات التى يضعوتها. ويوضع الشكلان )١-(‏ و ٠١(‏ ؟1) 


لجح افحق] 




















المثالين الرئيسيين لهذا النوع من الاستبانات . 
جدول كما فى الشكل )1-١5(‏ من مستوى التليم الذى يذكره المتدربون ٠‏ 
كما فى الشكل )15-١١(‏ 

وهذا التحليل الرقمى يدعم بمراجعة الملاحظات المكتوية التى ثم ذكرها والتى تعطى 
وجهات نظر المتدربين حول التعلم الذى تم إحرازه. وما يجب فعله به. أو لماذا لم يتم 
إحراز التعلم إلى مستوى توضع له درجة. ويجب وجود بيان للقارنة 
المتدربين فكل برنامج تدريب يجب أن تكون له قائمة بنقاط التعلم أو الأهداف الهامة 
الضمنة فى البرنامج, وليس ذلك لأغراض التقويم فقط. وتوضع هذه النقاط والاهداف 
ما يهدف برنامج التدريب إلى توفيره للمتدريين ٠‏ 

ويوجه عام إذا ثبت المتدريون أنهم ينهاتب المعرقة والمهازات الثى سيق أن كانت 
الديهم فى بداية البرتامج قد تعلموا "نقاط التعلم' المدرجة فى القائمة فهذا مؤشر على 
جاح البرنامج فى مساعدة المتدربين على التعلم. وهذا الإثبات سيكون في شكل 
ملاحظات تلى الدرجات العالية وتوضح ما تعلموه وما سيفعلونه لتطبيق التعلم. 
والمقارتة فى مثل هذه الحالات بسيطة. فالشكل (17. *) يوضع جدول مقارنة افتراضية 
من هذا النوع مينية على جزء من آهداف التعلم لبرنامج تخاطب فعال . 

ولن يغطي كل متدرب يبدى ملاحظات الاهداف نفسها ومن الزوايا نفسها ٠‏ 
فالبعض قد يعذف ما تراه والبعص الآخر سيضمن ملاخظات عن 
التعلم غير موجودة فى قائمة نقاط التعليم التى أعددتها . ققى الحالة الأولى إذا سنحت 
لك الفرصة يمكن أن تسال المتدرب عن الحذف. وقد تشتمل الإجابات على توضيحات 
مثل 
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الفصل الثاني عشر 


الشكل رقم (12-)2) : تدوين النص الإيجايى 


أهداف التعلم فى دورة تنتاول التخاطب القعال + توضيحان اللتدربين 





التقاعل بفاطية مع الاخرين نوف الاق لاقن مو فس ع ,قوتي 
التواصل مع الاخرين” 'أستطيم الآن أن أتواصل 

ية أكثر بالسعى للحصول على 

وجهات نظرهم بدلاً من إعطائهم وجهات نظرى 





مع الآخرين. بفا: 


أمعرفة الأنواج المختفةللتوكيد والجزم ‏ "آبرك الآن أن مدخلى فى التعاملمع 
الاخزين كان داشأ حنوادياً ني حيد كان يمب لنّ 














يكون توكيديً". 

المهارة فى إيراز أنواع مهارات. أحاوات الا أكون عدوانيً نجام الأخرين 

التوكيد والجرم واكتشفن أن ذاك كان ممكتا ساحاول ذلك 
مع ملام العمل عتد عودتي 

الثنا. على الاخرين بفاعلية الاازالت لدى مشاكل فى إيلاغ الآخرين انهم 
قاموا يعمل جيد ولكننى حاولك ذك بتجاع أثناء 
الدورة وسنستمر فى عمل ذاله. 

أقبول انتقاد الآخرين القد كنت دائماً أقاوم أن أكون عرضة 
للانتقاد. ولكن سابحث الان عن الجوائي الحقيقية 
فى ذى اثنقاد يوجه لى فى المستقبل إلع. -.. 

ملحرظة : الملاحظات أعلاه أبديت فى نهاية دورائ من هذا النو قمت بالساعدة فى تعلينها 





للها 
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ليل بيانات النقوم الفصل اثثائى عطي 
٠‏ “سبق لي أن عرفت كيف أفعل ذلك . 
» أشعرت أن هنالك أشياء أخرى أكثر آهمية قد تعلمتهاا 
» "لم أفهم فى الحقيقة ذلك الجزء من الدور: 
ه “لا أستطيع أن أتذكر ذلك فى الدور: 
هذه الملاحظات ستعطيك بالتاكيد تغذية راجعة حول الحدث وخاصة التعبيرين الأخيرين ٠‏ 








ومن الممكن كذلك وضع قائمة وضع فائمة بالملاحظات السلبية للنظر قيها بعد 
الحدث التدريبي. فإذا استخدمت الاستبانة فى الشكل )15-١١[‏ وكانت نقاط التعلم في 
المدى من (4) إلى )١(‏ يطلب من المتدربين إبداء ملاحظاتهم حول سيب إعطائهم 
الدرجات. ومن البديهى أن تتفاوت الإجابات بشكل كبير» على الرغم من أنه قد تكون 
هنالك عدد من الملاحظات المشتركة فى الاستباتات.إتتمة الفقرة على الصفحة التالية 
بعد الشكل البياتى) . 








الشكل رقم (7-12): تدوين التعليغات السلبية 
الللاحتظات غند مرلك تكرارها 

كان سير الدورة سريعاً بحيث لم بنج استيعاب المادة. /// 
لم أستطيع فهم الفوارق بين أشكال التوكيد والجزم ولم تشرج 
فى وضوح // 
بك لم نكن مريحة. وهكذا.. / 
تبط هذه الملاحظات ببِيئٌة التعلم ومستوى مادة التعلم وتوجهات المدربين 
وهكذا ... وأبسط تحليل هو رصد الملاحظات الملخصة مع توضيح المرات كما في 
الشكل (535) . 

كما أن عدد موات 
أكثر فى دورة من اثنى عشر عضوأ بإيدا 


كانت غرفة الثدريب شديدة الحرارة. 





وقد 





لملاحظات سببرز أهميتهاء فإذا قام ثمانية أعضاء أو 
ملاحظة متشابهة. يجب إعطاء 








باه خاص 


07 
كيقية قياس قاعلية التدرب 


























الفصل الثاني عطير خليل ييانات التقوم 
الهذه الملاحظة. والملاحظات التى ريما يبديها مشارك واحد أو اثنين يجب النظر فيها 
بطريقة مختلفة. وقد يحب على المدرب الحكم على أهمية قيمة طبيعة الملاحظة أو فى 
بعض الحالات اء المتدرب لملاحظاته يطريقة خاصة, فإن هذا يعنى أن ذلك 
المتدرب واجهته مشاكل. وقد يكون ذلك ذا أهمية من حيث كونه يذكز يان عاملاً خاصاً 
قد يسبب مشاكل لبعض المتدربي 

إذا كان حدية واحد فق يضم عدداً قيلاً من المتدريين هنو الذى يتم النظر فيه: 
قالجداول الموضوعة كما هو مبين أعلاه كافية للدراسة. ولكن عندما تكون أعداد 
المشاركين اكبر وننعاق درجتهم باحداث تدريبية كثيرة: فالارقام فى جداول مثل هذه 
تصبع كبيرة جدأ بحيث لا تعطى دلالة قورية. ولحسن الحظ أصبح تحليل هذا التو 
من البيانات سهلاً مع اختراع الحاسوب وتوفره بصورة متزايدة . فبدلاً من الجداول 
الموضوعة يدويأ والتى هي سهلة للأغراض التى ورد ذكرها » يمكن استخدام منسق 
جداول على الحاسوب فى عمل جدول أساسى من الممكن تحديثه والتحكم فيه. والجدول 
الذى يتم عمله على الحاسوب بكاد يكون مطابقا للجدول الموضوع يدوياً. ولكن بدلاً من 
قيام المقوم يتعديل الجدول فى كل مناسية جديدة أو فى أسوأ الأحوال وضع جدول 
جديد فى كل مناسبة. سيكتفى بنقرات قليلة على مفاتيع الحاسوب . ومن الممكن 
إضافة أرقام جديدة لمنسق الجداول فى الحاسوب لثحل محل الارقام الاصلية أو 
تحدلها تلقائيً. ومن المكن إدخال معادلات للحسابات الرياضية فى منسق جداول 
العاسوب . قمثلاً قى جدول درجات يشتمل على صفوف بالمتدريين وأعمدة يأحداث 

منفصلة.؛ يمكن تضمين معادلة فى نهاية الصف لتأشيصن الامداد في ثلك 

الصف وإعطاء معدلها. 

ويمكن بصورة ممائلة التوصل إلى محصل وسطى لكل متدرب فى كل نشاط أو 
جلسة توضع درجات لها. ويظهر أحد أمئة ذلك المالوفة فى الشكل البيانى (4-15) 

أوإذا تضمن جدول من النوع الموضح فى الشكل البيائي (4-15) كل الدرجات 
الستة وعشرين متدرا ولكل الجلسات والنشاطات فسيكون مشوشاً. ولكن معظم الناس 
قادرون بسهولة اكبر على التفسير البياني للدرجات. ومرة أخرى فإن إنتاج مثل هذه 
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كيقية قباس قاعلية التدريب. 




















ليل بيانات النقويم الفصل الثاتى عر 


اعلومات سهل باستخدام منسق جداول على الحاسوب. والدرجات المختصرة اللوضحة 
في الشكل البيانى (17-؟) ستظهر فى صيغة بيانية كما فى الشكل البيائي .)5-١5(‏ 


الشكل البيانى رقم (4-12) ؛ جدول من منسق جداول على الحاسوب 

















1 الجلسة | الجلسة الجلسة | مجموع الجلسات 
© | الأبلى |_الثائية الرابعة عه 
8 0 1 :0 3 
5 متبريا | مجبوع كل | مجموع كل | مجموع كل | مجموء كل | مجبوع كل 
الصفرف/11 | الصفرق / 1" |الصفرق / 11 | السفرف / 71 | __السقوف /51. 














الشكل البيانى (2-11) ؛ خلبل التقير 
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اكيفية قياس فاعلية التدريب 



































الفصل الثاني عش غليل بيانات التقوم 

إن التحليل الذى تمت مناقشته ختى الآن يتعلق باستبانات تهاية البرنامج فقط. 
وإذا ما كان أى شكل من أشكال تحليل ما قبل البرنامج ويعده ضرورباً. فان البيا: 
الناتجة عن التحليل تضبح أكثر اتسناعاً. رسيجذ المقوم صمويات حثر النظر إلبها فى 
جدول رقمى إذا كانت الأرقام كبيرة. ولذلك فيجب أن بكون مع كل جدول رقمى من هذا 
النوع تمثيل بيانى حمائل التمثيل للموضح فى الشكل البيانى رقم )5-١5(‏ ولكن أكثر 
التاطأ عنةء 














وق إسالةعيين سنا لحيل ووش الوركامع وضع الم :حط مَل كل تن اللمته افق 
المستخدمئين على حوالى (16) سؤالاً. أى ١5‏ سؤالاً._ ؟ استبائة 12 متدرياً - 
"٠٠‏ بندا من البيانات لكل دورة أو حدث ليتم تحليلها. وإذا ما استعمل الاختبار 
الثلاثى يتم إدخال استبانة ثالثة قيننج (.18) بندأ من البيانات. وإذا ما أشركنا مدير 
القسم فى تقدير ما قبل التدريب ويغده ستكون هناك حاجة لتضمين )51١(‏ بنداً 
إضافياً ليصيح عيد بثود البياتات (- -؟) ين 








وطربقة عمل تقرير تحليلى من بيانات من هذا التوع تتطلب عادة من المقوم مقارتة 
درجة كل بند فى استباثة ما قبل الحدث التدريبى مع البند تقسه فى استبانة ما بعد 
الحدث وملاحظة الفرق, أى التغير فى المعرفة او المهارة أو الموقف خلال فترة اليرنامج. 
ومرة أخرى يمكن تخطبط الببانات الأساسية على متسق جداول على الحاسوب باستعمال 
معادلات لحساب التفيرات. وهذا الاستعمال يجعل أيضأ إدخال الاستبانة الثالثة في 
الاختبار الثلاثى بسيطأ نسبيأ. وبمكن عرض النتائج فى شكل جدول أو فى شكل بياني , 
اتتائع الاختبارات فنى تحليل التغيبر + 

يمكن تحليل تتائج الاختبارات التى تجرى على الورق أو التى تستند إلى الحاسوب 
بطريقة مشابهة لتك الموصوفة أعلاه. باستثتاء أنه بدلاً من بيانات التقدير الذاتى 
للتحليل فان تتائع الاختبارات توضع فى جداول ورسوم بيانية. وقد بتم وضع قيمة 
حسابية للاجايات والتوصل إلى مجموع رقمى كلى للنجاح . 

وتحليل الاختبار عند استعمال بعض الاشياء أو الإجراات أكثر صعوية إلى حد 
جاء ولكن من الملكن إعطاء عراف لأجزاء الاشكبان وتختضيمن النرجنات اللهاتية 
للتحليل عند مل. الشارك للاختبار . وربما تمد النقاط من (صقر) إلى ١‏ ٠٠ابالماثة‏ : 
































كبقية قياس فاملية لتب 























خليل بيانات التقهم الفسل الثاني عشر 
ويعتمد ذلك على دقة تدرج أجا الاختبار. وتمنح درجة الصفر للإخفاق الكامل (| 
اقد يحدث فى بداية التدريب) مع النقناط إلى ١‏ ١٠بالماثة‏ للنجاح الكامل. ومرة أخرى 
يمكن وضع جداول لنتائج الاختبارات أو أشكال بيانية أو كليهما ٠‏ 





وضع تقرير عن التحليل : 
تم التركيز بصورة كبيرة على وضع تقارير عن ننائج التحليلات إما في شكل نص 
مكتوب وأما جدول وأعا رسم بياني. وإذا ما أجرى التقويم يجب عمل سجل دائم. على 
الأقل كى تتم مقارتة الدورات أو أحداث التدريب أو البرامج المتعاقية. ولكن إذا كان 
المدربين ومديرو التدريب ومديري أقسام المتدربين مهتمين فعلاً بنتانج التدريب: 
فسيكوتون راغبين في الاطلاع المستمر على سير التقويم المنجز. وسوف يطلب المديرين 
تقريراً بشكل ما يتضمن عادة الجداول والرسومات البيانية كما وصف سابقاً. وكلما 
كان التقرير أبسط ومزودا بالاشكال البيائية, زاد احتمال قبوله . 








التحليل الاحصائى للتقويم : 

نقد وضحت فى وقت سايق أن هناك فرقأ هامأ بين التقويم الذى يستخدم 
الاختبارات الموضوعية لتعلم المعرفة والمهارات وبين المداخل الاكثر ذاتية المكنة فقط 
بير مهارات الأشخاص ومواقفهم وسلوكهم. ففى التوع الأول تستخدم قياسات 
موضوعية. وفى النوع الثانى تكون المقاييس' اكثر ذاتية رغم أنها لن تكون بالضرورة 
قل صحة يسبب ذاك - 











تحليل الاختبار 

ورد فى الفصل الأول) تعبير يتعلق بموضوع سؤالك عن تدرييك (أو بتوجيه 
الآخرين للسؤال) وهو آهل تستطيع الموضوعية للمعرفة 
وللمهارات فى الأعمال والإجراءات يمكن وضع درجات لها بموضوعية. وغالياً ما 
على أساس صغيح فو خطا. وقيما يتعلق باعتبار لاشتيارات من هذا النوع- شره 











الاختبارات قد وشنعت بموضوعيةء وقى معظم الحال 
استعماله لتحليل القياسات وإثبات صحتها . 


00 


كيفية قباس قاعلية التدرب 























الفصل الثاني شر غيل ببانه 





والمدخلان الأكثر شيوعا لهذه الطريقة الرقمية هما الموضع والتنوع . 
تحليل الموضيع , 

يسبد ييل الوضع الرضع لتدوسة ع اقتتلتي ويزفار ما يفدان لين لع 
'بالمعدل". وهنالك ثلاثة آنوا ع من "المعدل” 

» المعدل الوسطي : ويتم حسابه بجمع كل بنود البيانات القردية وقسمتها 
على عدد البتود. ويمكن بعد ذلك التعبير عن الوسط إما بالأرقام وإما كنسبة من 
حاصل الجمع. قمثلاً إذا كانت البيانات الثاتجة من مجموعة آسظة اختيار هى 
3م40 ...5 8.5.316.3.6:74..31:7 فإن اللتوسط سيكون 5.0 أنى 71 
(مجموع |1 " (عيد الدرجات). 

+ المتوسط : ترتب النقاط قي تسلسل رقمى والوسط هو القيمة المتوسطة لمجموعة 
النقاط 














+ القيمة السائدة : قيمة الدرجة التى ترد أكثر من غيرها فى مجموعة البيانات ٠‏ 

وض يعن #لإفسيلقه من التسهووى موظظدةالفجدل يمسق كفبن. واتر اقل بده 
العالات يستخدم التسلسل الرقمى المتوسط. ويتم حساب الريع الإحصائى الأدنى 
والاغلى من البيانات المرتية فى تسلسل رقمى . فالربع الإخصائي الأدنى بتم الحصول 
عليه من بيانات الدرجات التى تكون 5؟بالماثة من بنود الدرجات أفل منها وه! بالمانة 
أكشر منهاء وبالمثل يتم الحصول على الربع الإحصائى الأعلى عتدما تكون قيمة 
#ابالماثة من الدرجات أكثر منها وقيمة هلابالماثة أقل متها 

وفى معظم الحالات فإن كل ما هو ضرورى لتوضيح مستوى نجاح الاختبار هو 
الوسط البسيط , والمداخل الاخرى التى تستعمل أكثر من قيل الباحثين والشيراء 
الخارجيين الذين ينظرون فى التقويم - 

وفى التحليل الإحصائى قإن إثيات الصحة له معني خاص كما أن له ارتباطاً 
بقياس آخر لمدى إمكانية الاعتماد على الننائع. فقد ينطوى التحليل العملى على شى. 


أكثر بقليل من مقارتة وسط نتنائج عدد من اختبارات أحداث التدريب. وقد توحي 





لتنا 








كيفية قباس فاعلية التدررت 














غيل بيانات التقوم القصل الثانى عش 





الاختلاقات الواسمة يضرورة إجراء استقصاء . كنا كر قى مكان سابق : وسنتكون 
متعلقة بمدخل اختبار إها غير صحيع وإما غير موثوق به أو بمشكلان تعلق بالتدريب 


تحديل التوزيع 

للمشكلات الثى يثيرها تحليل الموضسوع غالب أن تنقج إلى حد أكب 

باستخدام فحص لتوزيع البيانات. فهذا الفحص سيحدد الحالات التى تكون قيها 
مشكلات واضحة متعلقة إما بالاختبار وإما بالتدريب, كما يؤدى إلى الحاجة لمزيد من 
الاستقصاء 








ورغم وجود عدد من قباسات التوزع إلا أنه من بين الثلاثة الأكثر شيوعا وهي 
السلسلة وسلسلة تدخل الأريا ع الإحصاتية والإغراق المعياري. فإن السلسلة هى الأكثر 
اسنعمالاً فى التقويم العملي. وهذا القياس فى آبسط صوره بيين القيمنين الادنى 
والاعلى فى مجموعة بيانات الدرجات. والسلسلة الواسعة توخي بضرور: 
طربقة الاختبار وإما طريقة وضع الدرجات واما التدريب تفسه . 











وبالنسبة للإحصانى فإن المداخل الموصوفة أعلاه بسيظة الغاية وذات ضعة 
محدودة, ولكن التحليل الإحصائي أسلوب معقد. وما لم يكن المدرب خبيرأً إحصانياً 
وتوجد حاجة لمثل هذا الاستقصاء فإن الإجراءات البسيطة لن تكون مقيولة فحسي. بل 
قد تكون هى كل ما يمكن عمل فى إطار زعنى محدود . 
اتحليل آخر + 

ومن الممكن تحليل التقويم إحصانيأ إلى أى عمق ممكن أو مرغوب فيه وذلك 
بواسطة طرق كتلك التى وصفت أعلاه. والمداخل الكثبرة الأخرى اللمكنة عندما يتم 
التقويم بطريقة اخنبار موضوعية تم الحصول منها على بيانات رقمية. ولكن قدرً كبيراً 
من التدريب والتطوير يتعلق بالجوانب الذاتية الخاصة بمهارات الأشخاص ومواقفهم. 
وكما رأينا قإن تقويم هذه الأتواع من أحداث 
المجال لتحليله إحصائياً على مستوى محدد كما اكتشفتا فى مداخل الاختبارات. 








ريب قاتى بدرجة عالبة. واذلك ل بتي 


لفن 
كيلية قباس فاعلية الشدريب 








القصل الثانى مشر غليل ببانات التقوم 


واستخدام الاستبانات الثى نتطلب وضع درجات لمثل هذا النوع من التدريب 
ينطوى على مجازفة كبيرة إن لم تكن خطيرة . واعتمادأ على عد من العوامل قد يكون 
غير ذى فاندة. ولكن القوم يطالب أحياناً بتقديم برهان رقمى بالإنجاز: مما قد ينطوى 
على استعراض الأرقام. ويتم الحصول على مادة هذا النوع من التحليل من استبانات 
نهاية البرنامج واستباتات التقدير الذاتي قبل الحدث التدريب ويمده. بما قى ذلك 
الاختبار الثلاثي. والمادة الأكثر قيمة فى هذه الاستبانات هي ملا. 
المكتوية. ولكن يمكن إجراء التحليل الرقمى لأى جداول درجات متضمنة فى 
الاستبانات. والنتائج الرقمية التى يتم الحصول علبها بهذه الطريقة تستغل فى طرق 
التحليلات الإحصائية للاختبارات. 

وعلى الرهم من أن هذا 'التحليل" ذاتى بدرجة 
الاختبار. فقد يكون مفيداً في إعطاء مؤشرات عن الإنجاز والتغير. وإذا افترضنا أن 
الاستياتات يقم ملؤها من قبل المتدربين فى عدد من الدورات بنفى مستوى الامائة 
والإدراك الذاتي. فمن الممكن مقارنة سلسلة من الاحداث التدريبية وطرح الاستلة حول 
الاختلاقات والتحرى عنها. 

ولكن يجب قبول أن النتاتج الذائية التى يتم الحصول عليها بهذه الطريقة لا يمكن 
النظر إليها بالطريقة تفسها التى ينظر بها للتحليلات الموضوعية . ولكن بتفس الطريقة 


























التى لوصيتٌ فيها ياستعمال التقويم الذاتى بدلاً من عدم القيام بلى شيء ٠‏ يجب عدم 
إغمال التطيل الذاتى بسبب طبيعته الكامنة فيه. فإذا ها أقدمت على التقويم سيذهب 
كل عملك هدراً أو يصبح بلا قنيمة إذا استخدمت النتائج في أى شيء : سواء أكان 





اقنتيا لم بوصوييا. 





كيقية قباس فاعلية التمريب 














الفصل الثاني عشر 











غبيل ببانت تقوم 
الملحق 00 
عمدية التقويم كجزء من عملية التدريب 
معرقة أن مشكة موجردة و الاندتباء متاك أوقزار بدخال مهام جديدة 
اإدارةالطارسير اشلر في رصف الم ل أتحدير امتياجات الناء .مب تريب /الترت 
اسار وضع بواس لاد الل احتراك مير التسو 
اس 
إشجاز السل رتيل اللينة 
0 
تحديد اشنا واشحتوقات في الهمة ولوك مارك الم ولي 
تنديد للجموعة القايطة 
شار الجموعة القايطة 
تور ما قي الدورة 


من قبل مدمر القسم 





الاختبار الثاني لعجيو : 
الشابلة اختيلر ونير مهراد امعرفة لوقف قبل الفمرة 
0 
الام يفم التتريس 
اك الم افع : ليلسة أ ازء م بصبوره موسية 
0 تسلانا 
يات ب القزة 
1 ع فيل مدي القسم 





الاختبار الثالك المجدوعة الدب 


إلا السحة قر المراجعة فى تهلية اندر 
1 
خلة عسل التدوب 





تسق النعلم لحن قي انمره 
عويم التايعة لمهازات النطمة على الذى المتوستط 
0 
تقويم الائعة على لقدى الطوي. مهارت المتطفة. 


0 
وضع نقرمر عن تعليا. التقويم 





لذ تِ 
كيفية قباس فاعلية التدريب 














الفصل الثاني مسر اغليل بياقات التقوم 





الملحق 00 : 
مدخص باستخدام التحقق من الشاعلية والتقويم : 





«اقد تسبب استياء المشاركين 
» قد تتحول إلى تبادل للإساءات والاتهاما. 
ه لاايتم التعبير عن وجهات النظر المسحيحة أو المشاعر. 
« قد تآخذ وقتأ طويلاًالحسمها 

» تمثل فرصا لإبداء الملاحظات حتى اللحظة الآخيرة 





» تعطى المدرب تغذية راجعة فورية . 
» نتيح الفرصة للعدرب والمشاركين لتعلم كيفية التعامل مع المشاعر وتعارض 


اب - الالة 








» تتطلب عملاً كثيراً فى وضعها . 

ء ينيغ أن يثتكد الذرب من عدم جود اتحياق 

» يعفن الاطتبارات صمبة: التنتهيح بطريقة مقارفة : 

» الاجابات المفتوحة تتطلب تصحيحاً وإعطاء درجات بتفس طربقة الامتحان الكامل 
إذا تكررت لمرات كثيرة قد تصبح هملة 

٠‏ الإجابات الماخودة من كتب الدراسة ممكنة دون تعلم حقيقي 

» من الممكن أن تكون بسيطة وواضحة ‏ 

» تتطلب الاختبارات القليل من وقت المدرب لتنفينها . 


» إذا كانت من توع الإجابات المقفولة قد يكون وضع درجات لها سريعاً وسهلاً 





كنا 
كيمية قياس قاعلية التدريب 


ليل بياناث الث 


الفصل الثاني عششر 





ها الأجابات الممحيمةة" مقانة القنوي 
» مقارنة الدرجات بسيطة قى ثمط اختبارات الأسئلة المقفولة . 

اج . استباتات الجلسات. 

يمكن مماملتها كتماذج مصغرة من أستبانات التمبير عن الرضا + 

ء الإفراط فى استعمالها قد يجعلها مملة وقد تصبع إجاباتها 'مقننةة. 

ء تتطلب إتشاء فعالاً من قبل المدرئه . 





هيوب وضع أسقة لوتتيراخ اماك . 

+ قد يتم تتاول الجلسات الفردية خارج سياق الدورة ٠‏ 
» سريعة وسهلة التطبيق 

ء لا تحتاج إلى جهد كبير فى الحفاظ عليها بعد وضعها 
» يمكن تحليل الدرجات ومقارنتها 

إثيات الصحة المؤقت المستمر 

تلخد وقتأ كبيرا ل 





(1) إناحة للمجال للمناقشات المستمرة . 
(1) اتخاذ الإجراء الضرورى يشان التعبيرات الراجعة النهائية . 


» تمكن للتقاش من توضيح وجهات النظر ويبلور الآ 








+ تتيع الفرصة للعمارسة الحقيقية لمهارا 
+ تحطى المدرب تفي راجح ممروسة للازام : 
اد تكون تحت قيا: 


التاثير والتفاوض . 





رب ثماماً 











لك 2-0 


























الفصل الثاني عشر 
"- إثبات الصحة فى تهاية الدورة 
- جلسة الانتقادات فى نهاية الدورة 

» قد تتطور إلى تبادل للعبارات الجارحة بين التدربين أو بين اللتدربين والمدرب 
* قد يسكت المشاركؤن ذوو الاصوات الرتفعة زملاهم الاكثر هدوناً . 
قدلا تبرز وجهات النظر والمشاعر الحقيقية . 
» فى حدث تدرييى طويل قد يتم نسيان الجلسات المبكرة إلغ ... 
» لا يتم التعبير عن وجهات النظر ل 
المقياس غالباً ما يكون لمدى الاستمتاع بدلً من التطم . 











المشاركين يريدون الاتصراف . 


» تأتى فى وقت متآخر جدأ بحيث لا يمكن علاج أى مشكلات ٠‏ 
» قرصة أخيرة للمشاركين ليدلوا بترائهم إذا كاتوا يرغبون فى ذلك 
وجهات النظر المعبر عتها مقتوحة لبقية المجموعة للاعتراض عليها أو لدعمها . 
+ يبرهن المدرب أمام الجميع على الرغبة فى الأخذ يوجهات نظر المجموعة . 
ب - جلسة الانتقاد المسيوقة ينقاش المجموعة 
تكون هنالك مشاكل انقسام المشاركين إلى مجموعات ذات صلة ببعضها البيعض 
جاقد يستين |لأمكناء تيو الامتولة النالية فى المبيطن8 عانى (لتيصواته د 
» تحتاج إلى وقت أطول كى تقدم كل مجموعة تقريرها 
+ مشاكل أخرى كتلك المذكورة فى (9-أ) . 
» على الرغم من احتمال بقاء بعض المشكلات فمن المحتمل أكثر أن يتحدث 
الأعضاء الصامتون فى المجموعات الصفيرة . 
الراجعة من جية غير تسماة . 








» تقرير | 
» من الممكن إعطاء كل مجموعة جانباً مختلفاً لمناقشته ٠.‏ 
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يل بيانات التقوم. الفصل الثانى مشر 


ج - الاختبارات 
المشاكل والمزايا 
د - المقابلات 


يتلك التى أوردت بالنسبة للاختبارات المؤقتة . 





+ مستهلكة جدأ لوقت وخاصة فى الدورات ذات المشاركة الكبيرة 
٠»‏ يجب على المدرب التاكد من انسجام الاسظة مع ببعضها البعض . 
التحليل صعب يسيب طرق التعبير المخظفة . 

ء قد يكون بعض المشاركين من النوع الأى يصعب إجراء مقايلات مغه 
» يمكن أن يتاكد المدرب من الحصول على كل الملومات المطلوية 

» يمكن فحص الإجابات المشكوك فيها بغرض التوضيح 

+ أكثر بكثير شخصية من مدخل المجموعات . 
ه - اختبارات المعرقة 

(1) اختبارات الأسئلة الفتوحة 

» من الصعب وضع درجات لها 

» من غير الممكن وضع درجات لها بموضوعية 

* وضع درجات لها يستهلك وقتا طويلاً . 

» قد تقيس القدرة على الكتابة أو التعبير بدلاً من التعلم . 





.» صياغة الاستلة سهلة نسبياً 

(1) الخيار المزدوج 

» النسبة اللثوية للأجوية الصحيحة تتم عن طريق الصدفة 
» قد يكون الوقت لوضعها طويلاً . 

يكون وضع الاسقلة صعياً . 





لذن 
كيفية قباس فاعلية التدريب 

















الفصل الثاني عشر غيل ببانات النفومٍ 

ع أمتهلةاقى التددمرم وضع آلبَجاك :+ 
(؟) الاختبارات بالإجابة صحيح/خطأً. 

المشكلات والمزايا كتلك فى اختبار الخيار المزدوج 

(؟) الخيارات المتعددة 

المشكلات كما فى الاختبارات الاخرى بالإضافة إلى 
» الزمن الطويل والصعوية فى عمل الخيارات غير الصحيحة لكل سؤال ٠‏ 

و - اختيارات المهارة 
(1) التطبيق الععلى 
» لا يمكن عمله بموضوعية إلا مع المهارات التطبيقية 
» إثبات صحة كلى لما إذا كان المتدرب يستطيع تنقيد الحدث العملى كما تدرب عليه. 
(1) المراقية 
» ذاتية فى غير المواقف "غير العملية” 
» وجود المراقبين قد يغير الآداء . 
» أكثر من مدرب واحد قد ينظر إلى مدخل المهارة بطريقة مختلفة - 
من الصعب التوصل إلى نظام مراقبة فاعل حقاً بالنسبة للمراقبين غير المدريين ٠‏ 
التغذية الراجعة قد تاخذ وقتأ طويلاً . 
» الطريقة الوحيدة المتوفرة في اختبار بعض المهازات 
٠‏ من الممكن أن تتراكم وجهات النظر الختلفة لتنتج وجهة نظر شاملة ‏ 
» تمكن عدداً من الاشخاص من "الشاركة " فى حدث تدريبى . 
» يستطيع المراقبون التعلم من أفعال المشاركين مباشرة 

قد يرى المراقيون أكثر مما يرى المشاركون . 
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اكيفية قياس قاملية التدريب 











الفصل الثاني عشر 





» يمكن معاملتها كثوراق التعبير عن الرضا 
٠»‏ تحتاج التعديل والمحافظة عليها - 
» تحتاج للقرار حول عدد الدرجات ٠‏ 
» تحتاج لاستعمال الاسئلة المناسية 
» يمكن أن تكون الأسئلة مصوغة بشكل يقود إلى مراجعات جيدة 
«أقمتاج التطيل:: 
» التصميح القورى المشاكل غير ممكن . 
» إنا تم عملها يفاطية وأغلى الوقت اللكافى الها ققد تصلى مطومات كثيرة . 
إذا استصملت الأرقام يصبح التحليل الرقمى المقارن ممكنا . 
٠»‏ الإجابات المبررة تؤدى إلى متايعة العمل . 
* - التقويم الخارجى 
من قبل مدير القسم 
ه ذاتى يدرجة عالية . 
» قد لا يكون لدى المدير القسم نفسه المعرفة أو المهارات. 
أ قد لا يكون لدى المدير الوقت أو قد يستعمل هذا كعذر لعدم قبامه بالتقدير 
+ عادة ما يكون اللدير هو المراقب الوحيد الموجود ٠‏ 
+ إذا كان التقدير إلزاميأ فإن المدير قد يتعلم شيئاً من المراقبة . 
» المراقية والتقدير يمكن دعمهما عن طريق أدوات أثبتت صحتها 
ب - تحقيق الخطط والأهداف 


» من يقرو ما إذا كان العمل قد ت 
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القصل الثائى عشر غيل بهانات التقوم 





ا» قد تكون هناك (عقلنة) ذاتية 


+ الحواجز التى يمكن تجنبها قد تكون سيباً فى الإخفاق فى تكملة العمل: فقدان 
الحماس ققدان الداقع . 





» قد يكون العمل قد تم دون تدخل تدريب 

+ الحواجز التى لا يمكن تفاديها قد تكون السبب فى الأعمال الفاشلة: الرئيس. 
الزملاء , العمل الإضافى . المشاكل الداخلية . 

» العمل يبرهن على التعلم . 

ج - التحسن فى مهارات العمل والفائدة التنظيمية . 

من الضرورى التاكد من أن التحسينات فى كل من مهارات الأفراد وقاعدة 

المنظمة إنما هى بسبب التدريب. فقد تدخل عناصر أخرى كثيرة فى ذلك . كالتفييرات 
فى الاقتصاد والسوق وممارسات العمل. وشكذا ... 
الملحق الثانث : 


التطبيقات العملية : 


فى هذا الكتاب طبقت أساليب وطرق إثبات الصحة والتقويم على التدريب والتطوير . 
ولكن نقل هذا التطبيق للنشاطات الأخرى يتطلب سوى قدر ضئيل من التعديل 

وا مثال العملى على ذلك يمكن أن يكون فو التقويم الشخصى لهذا الكتاب من قبل 
القارئ . ومن الواضح أننا لا نستطيع عمل شيء تجاه تحديد الاحتياجات: وينبفى 
اقتراض وجود تلك الاحتياجات بموجب حقيقة أنك قرأت الكتاب . كذاك لا يمكننا فعل 
شيء الآن تجاه التقويم على المدبين المتوسط والطويل إذ يجب أن يكون القارئ قادرً 
على عمل ذلك بنفسه. ولكن يمكننا عمل شيء إيجابي فيما يتعلق بمستوى المردود 
الفوري كاثبات الصحة من الداخل والخارج . 

وكمثال يمكن الاستفادة من مجموعة ضايطة. خذ جانبأ من الكتاب كان 
بالنسبة لك وقد تعلمت عنه. ثم اسال بعض الناس الذين لم يقرأوا الكتاب. على أن 
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شيعية قياس فاعلية تريب 





يكونوا من بين من يمكن مقارفتهم بك مباشرة من عدة جواتب كالعمر والتدريب والخبرة 
وهكذا... حول ما يعرفون عن الجانب الذى تم اختياره. وهؤلاء هم مجموعتك الضابطة. 

والمدخل الآخر الممكن هو تقريرٌ رد الفهل الشخصي الفورى تجاه الكتاب 
(التدريب). وقد تتم محاولة ذلك عن طريق ملء نوع الاستبانة الذى ورد يحثه في هذا 
الكثاب. وأعيد هنا تقديم إستبانة محدودة من هذا النوع وهى فقط من أجل تقديرك 
الذاتى واهتمامك, ولكن إذا شت إرسال صورة لى بواسطة الناشر ساكون راغبأ جداً. 




















فى استلامها 
ضع علامة ( مسر ) فى الخانة التى تعتقد أنها أنسب خانة فى كل سلم درجات 
الال 
٠١‏ - وجدت قراءة هذا الكتاب 
اسهلة صعبة | اك قط ل 2 6 | 
- وجدت ماذة هذا الكتلب 
سيلة صعية 1 كنا 
٠‏ قبل قراءة الكتاب كاقت معرفتي بالموضوع 
أكثيرة معدومة اتشفي ها 
؛ - بعد قراتى للكتاب اقدر الآن معرفتى يأنها 
كثيرة معدومة 
» - مدي مادة الكتاب كان 
أوسع مما بنبغى أضيق مما يتبفى اتح اننا 
1- الذى أثار رغبتى فى الكتاب بشكل عام كان 
كل شي لانشىء تتخنتت 
/ا- تقديم مادة الكتاب كان 
لوديا اكيغية قباس فاعلية الثدريب 

















القصل الثانى عششر خلبل بيانات النقوم 


- تقديم مادة الكتاب كان 








أكاديمي أكثرمما ينبي على أكثر سما ينبن تا ا د 
5 أوقى الكتاب يآقداف اللؤلف كما هى موضحه أبناه 
بالكامل لم يف بها على الإطلاق عست 1 
-٠١‏ تقديرى العام للكتابي هو 
جديا بحت 2 كك 
رجاء إضافة أى تقديرات أخرى ترغب قيها شكرا 
الأضداف ارجع للملحق )1 
- مسع مدى مداخل إثبات الصحة والتقويم المتاحة لمقوم التدريب من تحديد 
الاحتياجات التدريبية إلى التقويم على المدى البعيد ٠‏ 





إيضاح مدى أدوات إثيات الصحة والتقويم المتاحة 
*- توقيز دقل عملى لقودئ التتريب للمارصهن د 
ات الصحة والتقويم غير الشائعة الاستخدام والتى يمكن 
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اللراجع 





المراجع 


ب تمجه" مداه مهماما ومننهنا ,وتعرأعصة لكذآ بزه6 فمه تعس جهاة بمسعهنا بالعرهم 
71 ,51050 


1994 بهت .تامار علدا( ومنطه:7 ,جفد »8 بممدمةت ممه مم5 مادم 


2 ممم هل13 عط مه ب#ممفشع ما مملازققة هذ يومتعتفامف عأدوط لممقامممم قر 
بوه استتمهيه عم ومتوماءبعك - جوعدمم عط ومتسممطكمم نا عممسمافمز 
ولمطامه /ه عومد فز م جلائلة فمز أممد معسمكم ومتوهممم بعامساك مدناستتممهه. 

6 مد ولاعت - ل#طاسهم0 عل 


أه #انطتاهما #متلساسع فده عتورلمما علعمال وتانة ,فحمامة فمه سمصمة بعم 
94 ,امعوجماع٠ج0‏ هد امممموممم 


طودمفاله بواممزطيه مدميل طامط أن مومه عقت د ومتعدب عأموط #جاعص فوم لق 
ا ل 0 
عن امصعت عامدط عا )6 #تعم كقعمم ومتمنمسا 13 .ومطممهموة اعنم “كدمماوترفا. لمق 
مه معطدمموحة أه عه ملماه ه طونميها برللممتهما قمر عط وها تمد ماده 

عمماهاوجة 


.1976 رتم8 معنمماذ و”فه1 ]و «مالستؤلمفا هذا مذ عفله0 4 .11 :5 ,الع فترمتا 


نميا أه ممتاكلقصقا عطا عمط أعددعد تسماتمرسها علا كتملاممه #ملاممة 1 

6 06 كاعفما! .وملط عفص عن مت ومتماها #مملعة فعناميم عا إعاد كعم 
رو لممفاعهم د ما قعاجعسام بمد عفممم ومتمندها #عسطدة فح اموعدم أن ممتاقيع لكوم 
مدعل عمد دع ممتووة نمه وموعع ددهم /0 بإإعامد 3 0ق 


.1970 ,يف8 عراسي فمز ما علف6 11.1 :1 ,ارمق 


ممتسممة عا .كلمعا( شد إو دمفاستؤلاملا 11 ما اعللدمة ممتمدووم 8 
لمعمل بدت ب#بلمعمه ها مامعناوعه بوالدءقاءممه هودمظالة ينط» كتورامة طمز عمط 
ع فمطدموجة عطاه طاام مدتاعسرومت هذ عه معا» بكدمةامجدعه مممتمقه م 
اسصموتممم قمد وممامعودة ما مله أمصمكع كذ باصعموماعيمة أصعم 

1مة 


0 
كيقية قياس قاعلية التبريب 





المراجع 


1990 بالل سم عط يوبموت لعجت ومطمنة العامة بوجاها! بوملسساة 


اس و و بك 
بون بوي مام سردم ده تعد ا حا ور ام 1 
ج اس ل سسا 
ا لس ا ا ل 

0 


بود صووها بوضمةة | ندر فم سا7 70 بعال بلجت فمد ممومة برعاي 


عد هعمال علا وممعمددة لات لجدجميده (9 فج )ماوعا بدا معام نط تو 
اه ساود طقلة سات تضم م جئاه اا ا لك 210 
:-20 5 لعجت دا مططة لطت ا 3 1016 ا 1 12 
35 3 2 

0ه مع ما 0ك 


هووا عسمت بتفمم اذ يدها رامال جرادم امال! يلدت 


ردب جحل مه اها علععط ادم يا عا عم طقوصيه الايد امد لجعحاي اهماوق هوه يقد ل 
مفلل حل سسديه :سدقت مسر تسسا ا سات سس حت ساي 


ايا د 
كا هه 14 تعاوهدك) :1971 انق دعنك 3 بجماوجعها [ه الم«موعاهلا 17 ا بمماردو 
عه عبد ع اه ممامسلويت عط شلب للمسعمدي وأ ادم فلا أن 14 سا و مر 


20 كمافي المح باه سا0 ا ا ا ا 1 
م0 )5 عنصا 15 ارد لوت اتالهتت أن دوتحقي 3ج موادي الام 
تفده قلاف مه فلميصمتها امجالين بامجتدهد أن جحججمة 1١‏ وملتكمم د لست 5 
لي لي ا عا سياه ساد سخ دم 

ج21 ا 0 


امموسماة يحتسم 5 بعماطعة قم بلا :8 بسقتمع بالا لكراجك رط عامط 
0 

فمطاجممل ما لمعو م مم3 قم بيمتمتدت أن ممم تاه مج ما لمعم ويه “تيه مو 
تاتعسصيهةا اللدة ,0 بام مده ةنمدو اممعوة أن كادراهمة فده عكن ا لا 
بالج كاد مه عله فجن عااقنية لمفه أن مقا مسي 


«موسة و لسجممز ,/صاقق1 لهأ عفرت برو امعوعة مدنا ها ممق _ لز طالاره اموق 
0002.1 .4 لا !1 السام 


ب#«المصسفة فده ج«لساد(1 بلاس «ومامجي0ا امعجوعماة وماسامد8 يألا لامك راع اع 
وض عيين 


1996 فعوم"! بممتتقه لصدعمه عمجم عودومت هه كل مملاصماك 3002 برما 9 بوعط اما 


30105 لم00 راتعإاة تا مت لعطةاضتي عن د اموا وام اعمد عل ين عدو 
ل به مل 2 
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اللرجع 


1974 ,تابرست عط رومطه!1 إه لمم فوم ممالسماصنا ما بج ب بمالطج ما 
«متمساصت م فساديعة برلا الاعسمه متعم عت له امم طاطم بيج مذلا أت عرو 
1 الملا 
عن سدم أده عدااميدي ومفمتها لغ لدج م0 فونه «الطصداة حمماءمصسطة 
أ عوجت له عاتااه 0د متاتجسزات أ0 «ماإعنادب أن علي 5 مم «دمستماة 

مدا عا اانا ليده د00 


اهلايع 13 اموت جد تعدا ,لصم عا اق مذاتم معاد 
مس نت 


:1953 بوه مم٠١‏ .ماقام أمطصدت! إه بوودام يو 13:6 6 برلاككة 
لعممدعم أ فادريموت مذلا وممفوتةا عط طعتد ها ولام برط اميم لمصتيةين 30 
لسو عن 070000 0 000 مد مادم 504 0 

0 


بلمصالميا! اومس وع امنا ف يعنسندةة ها بومملمهة. له مطاساه:5: ا :0 باامواتة 
لل د م 


سوست .197 وماساا مواقم امسوماسم0 قود نم7 م1 ومع جا رجاه 


فد ممجمووه اسمسو مات جه جه جاه اه تعره ا واو اي او 
امس ا 0 
ل ل ا ا للست 
اد 92 بعصد؟ ليوا لمعاو ب ات ا 
امسفيي ياك اددج بتدين ع اتنا وين ينا 
:1961 إمتاطا ‏ #مم ا يمنجله !1 اه مسممنت 9 ممتجم مجم وممالجم3 جومملا 
1992 بصخم صنق لسنصه٠‏ مود مسوم بو !1 مال اناا برعة براسدماة 
اما لاوم يداه اهامر هلا عتمي ان اصصلة مامافصين العجلا عدوم أن وا 6 90 م9 
بود يت ع ا اا سان و روم 
لسسمي ديات 
:1970 يصملناسعهان يعم سا9 ونا واه ,5 .© ماقت 


عه منلعمزنه معصط متمتطمة ص تعض عط لبدد عماتعمزطت ين مقعم عالتتجورة 76 
“معناة مده مقممه 201601 وجاجله؟! إن «داهم افج م«ااتبهم مط مد سيدق 


00000000 ومتسعدمقة بط مفمطاسالة اسمتاستاماظة ‏ :1 بسايو!. 
35 776 مدعا يوادت 8-1 رن لمطاقه _لمسطلهما! معدو مم0 


لصم 7 عا هذ علمياصوم نم 
د ات سيدا 


دج ممجمومومة مقممد ومامادها أه جهمف عفاد د ما مقلع لمملاعمم اميت رصعي هر 


له 





كيقية قياس فاعلية التدريب 














اللرايع 


مقمتايس د اك موسوودها الاصتا ده مع مجافي ع قدا علا مل رسا بوتوي 
ااا 0 أل ماف ااا را 1 


يسمت بلممطلف لسجحكا امسومامجة) اسه جاوزا ب لايس بابل مال جل 
دل 


سد ملصيه عمتسلدنا نامز اده لدمسطاصتمويت مويه عن عرقت ومتصييت 
حتطانة اعلا لذ عن أعاه - سياه ماد ا 





2]! 0 00 


ملا عن ومطتسصممك بعامراممة عساتصامطا اه واواعلاته علا أن سبي برط اصصط جنا 
يناتا ذا ٠١‏ 0 كك جاه مله جمدم ال لحدد تمد لفاك ماماو ا ا 
ارد ف جواماة اانه سواه ما اه ا 

كاله “لمان أن كايجقت وعدن قمد ممالية ادكه إن المزايه 11 دا لم0 100 
0 





7 سسا انلك بادا برعا بجنا بوجمطاات قوم 3 عامس 


مد ومتساسة ١‏ تفحراسيةر بساك ده ممم هيم ذا روم ود وا مي مط عقا 
لبد مسي إبي ةس سيفب وس ابيا إستزسس ,ادياق ملق سما اساسا 
بدي سي 


بسن وشغوةة 13 لومملا مسسمته امنا الظاضة عومال د وق سياه 1 امسا 
0 


1955 مسن عمسمو اذإو جالع ما ا بعصا 


عل شويع ترسك و مستاميت لل وواستمة /ك سبعوشوات مذ ناسنا وستممسيوعه جل 
ولف واي لوي نيفاة يستيكرفف تايا دم حنم 
و ا سس 


ماسج دز ع1 لمتصدمه أده ااعوا! 7 سستاسل ا عالطا مدماةك .ا بعس 
8 


199 معام متمدو الما اما وواسسسسا ابعال 


عادمة ل انا بقيسنا لصم سلا نا سان #متمسيصيه د عد قججاجج دانع دون خسنا 1 
عام ابه ميمه مد سلطا مهاد قا مما اه جالاكد د امد ا 0 
“مام مايه سمه 36 لحد موده بيد اراد لحي لام 2006 
علا قعة تحدم واموكت ع1 لدمورة زا مدن لمشي ف 1 عار 4جقا700 
ع3 علوي أده مامتا ستيوين ردم إن لسكا حصا تدم لسطاك مل وساي 
لساك وللواط عبد تمعيها را ماده لاوا مر مودق يلا اديب عر ا 

ومبدا ا ف سودت 


03 هت تونلا جحت بممتتقه فعضلا ييمضفنة إن #إاامنة1 با ماق 
لك مقصامه وماد ورد ووامادا نا «متعماحميا مد عذ نطب الما جزلا 


قله وطسفااد ا بابسمتورة رامن ع3 10 وين دز تدك مي سوق 
ولد ساسا لست امي سا 








للغا 

















لايع 





يدك ) .941ا بعوه"! محوهك! ‏ امسميعهعا! ومننةة إه ملصافهما! 2 18 6 بممعااا_ 
2 


جد تمص سعممد عا من عاممط مطا م1 للم لساعمة هذ (2 وماومدكت) ممامرفياء إمامداوطيع قر 
هوا 102 »متمد مجاه ا مممدام وملدنهة هذا أت ابيع علا أن ربد ملام 
أ يمه فده اصمو فده مذ برافصيهة بجع وميياة وها د ممق 

0ل 


:969 بعد" جدهها! ,نضدسمنا جالا:!1 إإعا5 نسم" مه بإعامسمجا دا عاط يخا 8 باجعاو 





0 





يدهم أن ومولسادها جد علاتطد ما وه غصمط لامي به جا 3801 
ا 0 
3 اه لممجنه انام د فاه مت هده مد مده مقن اد لجرك ا 10 120602 
جد ست ا 
ميس اس إداا عت ستيتيي 


#صامة م سوام فيد فاه نون" 8 بمصنطعم ايده كز بشادية 
اح ب عاد ا لبا 


دوعت 1575 يسمت باصت سما مط رمز بن مدعا عد السو 


قله مسطمة اممسوم »م3 نجه وواماهه؟ احم وم مهد لمسجمع عط له لوصا امدق 
ا ل ا 0 
40215 من أن مطتصدام 5 ليده اله معلها ها اك دد بوره مد 1 ج500 00 ل 
امد 

73 «ممسممتما! _باستسرجمماة د تمما مسرن با يسنس لما مه .8 16 برما مسو 


بوط«*1 سم وسدملة إه #مااسلسع 136 اذ بسسطلمة مد باز رقماة بق مير 


“ك2 
ب«متسملفيب مه ممااعفللوه ها لمدوكووة لمعاصديم رمدي د عملت عأممنا 3916 
اه ومتعماوته اننم فلات لعلف #بدسمما 4 جا نجهم 56 ومالاج 10 


أ عنما مكنة ولاه انها ملا .ووزاقدادد» مكمانه مد «ستاعي باجم 
سستمانه ممسلاانا جه ماماله 10000 بعماقم م10 


اه ماسطتهما بسماعمة © جامد الممومماا إو «واسساسع 306 اط بوماسطي 
1972 موا 7006 


عا عه #سمم لممتواية ده أت بز عي عاموط عفد ن موده ع3 
ونه #ماحطديج اه «لصطامي مصدمة مانت مقا إن مصذيير وهنا وا انه جامد مطتع فاضيو 
إن فعاء فيا امون محص فيد عامنها مجتح مات ميل مدلا اه السرم كر ,4جط عمق 


سسا سم 1 د ا روا ا 
0 0 

3 امه 0 7 ا 
ل جا دا لساري ربا ساسا سملي لوس ]| 
ا اس 0 





لما 





رايع 

سس م 2 

1993 بالنقغ مهم تاها ,مصعدم"! ومنسنهة1 عا جماومصعارز يعملا بلالا 

عن م «مالفقة ما ومتصص أت مسمددم عتعاوسم عطا ابصطة هذ مااي تاصمط ب 

قمعم قد ومتامتتامملة ولعمم ومامادما وه ماوق كمامووت لاسجعوديفة 

عدص ممتامسطويت فمه عاعمدنا ومتهها بوملامفاده مود وارلااكيه وماق 0 

تعدو بووالمط فمعجية شت الدع لمعن بإددنا لديم عا 

كاتمطبوة جه جدزانامموله بااد مدوطة فزن مام عم 


6 











المترجم فى سطور 
حمزه سرالختم حمزه - 
- من مواليد 1144م السودان 
** المؤهل العلمى : 
- بكالوريوس الآداب :مع دبلوم الترجمة العالى 
** الأنشطة العلمية : 
رئيس قسم التوثيق والمكتبات بوزاره الشباب - الخرطوم 
الملكية للجبيل وينبع) 
رئيس مترجمين مع إنترناشيونال أسوشيتس» واستشارى وزارة الداخ 
قوى الامن الداخلى بالرياض ٠‏ 
مدير الترجمة والنشر بوزارة الشباب - الخرطوم . 


- مترجم بمعهد الإدارة العامة . 





- رئيس مترجمين بشركة يكتل الأمريكية (الهبا 











- ترجمة كتب «الخلفاء الراشدون» »آين نحن من أخلاق السلفه ‏ «السياحة فى 
عسيره , و«منظمات الحداثة ومابعد الحداثة» . إضافة إلى ترجمة مقال فى دورية 
(الإدا 








العامة) ؛ عند محرم 1451ه . 


1 








مراجعة الترجمة فى سطور : 


وياب نجي هلهم النيه. 





- من مواليد 1547م , بعشق - سوريا 
*+ المؤهل العلمى : 

.ماجستير فى التربية فى عام 1401م 

التخصص : طرق تدريس اللغة الإنجليزية جامعة بولنغ غرين . أو هايو . بالولايات المتحدة 


الامريكية 
وظيفتها الحالية : مدرسة لغة إتجليزية , معهد الإدارة العامة . 
** الأنشطة العلمية 





ترجمة عدد من الاعمال الأدبية فى مجلة «الاذاب الأجنبية» السورية . 
- ترجمة بعض الأعمال فى مجال أدب الأطفال 
- ترجمة كتاب «الثعلم مبادئه وتطبيقاته. . تحت الطبع . 





1 
2-7 تند 














حقوق الطيغ والشز مطؤئة لحهد الإدارة العامة ل يجو تيان أ 


جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بئية صورة دون موافقة كتابية من 


المعهد إلا في حالات الافتباس القصير بغرض النقد والتحليل . مع 
وَجوى كك اللسسن» 











هذا الكتاب 


يتناول تقييم فاعلية التدريب بدءًا بمراحل التدريب الأولية 
وحتى بعد مرور وقت طويل من نهاية التدريب . وقد تم تلخيص 
المراحل الضرورية خلال كل مرحلة : كما اقترحتْ مداخل وآدوات 
بنيت على رؤى المؤلف حيثما كان ذلك ممكنًا . 


ويقع الكتاب في تسعة فصول تشكل في مجموعها مرشدًا 
عمليًا لموضوع قياس فاعلية التدريب بدلا من كونه بحنًا 
أكاديميًا . 

ولعل من المشوق في هذا الكتاب تناوله للتعقيدات التي 
تصاحب عملية التقويم ؛ فهذه العملية ليست بالبساطة التي 
ا ل م 
(سيكولوجية) تتظلب الاستعانة بخبراء في هذا المجال . 

هذا بالإضافة إلى إبراز أهمية التغذية الراجعة كمؤشر على 
نجاح المدرب ؛ وكيفية الحصول على هذه التفذية ؛ فالخط 
الفاصل بين العناصر الذاتية والموضوعية التي تشكل هذه التفذية 

في بعض الأحيان . الآمر الذي يتطلب الحرص 

الشديد من قبل القائمين على آمر التدريب . 

إن هذا الكتاب حرىّ بالقراءة من قبل المهتمين بكافة أشكال 
التدريب . كما أنه يشكل إضافة متميزة إلى المكتبة العربية في 





رمك بجاوو كوو 




















